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1. Samenvatting 

 

Context en Probleemstelling 

De financi±le crisis van 2008 heeft de cruciale rol van organisatiecultuur in 

risicomanagement blootgelegd. De Nederlandsche Bank (DNB, 2013) en de Autoriteit 

Financi±le Markten (AFM, 2017a) stelden vast dat gedrag en cultuur fundamentele invloed 

uitoefenen op organisatieprestaties en risicobeheersing. Onderzoek toont aan dat een 

eenzijdige focus op formele risicobeheersings- en controlsystemen onvoldoende is voor 

effectief risicomanagement (KPMG, z.d.; Van der Weerdt et al., 2020). Het succes van 

risicomanagement blijkt primair afhankelijk van de houding en het gedrag binnen 

organisaties ten aanzien van risico's - de risicocultuur. 

 

Ondanks toenemende aandacht vanuit toezichthouders en de beschikbaarheid van diverse 

theoretische modellen, ontbreekt een eenduidige best practice voor het bevorderen van een 

gewenste risicocultuur bij Nederlandse verzekeraars. Het Institute of Risk Management 

(2012b) definieert risicocultuur als het systeem van waarden en gedragingen dat vorm geeft 

aan risicobeslissingen, voortkomend uit een risicogerichte 'tone at the top' en ondersteund 

door passende middelen en vaardigheden. Echter, de vertaling van deze theoretische 

concepten naar praktische implementatie blijkt complex en gefragmenteerd. 

 

Dit onderzoek adresseert deze lacune door systematisch te onderzoeken hoe een evidence-

based best practice voor de bevordering van een gewenste risicocultuur bij Nederlandse 

verzekeraars kan worden ontwikkeld. De centrale onderzoeksvraag luidt: "Hoe ziet een best 

practice eruit voor de bevordering van een gewenste risicocultuur bij Nederlandse 

verzekeraars?" 

 

Methodologie 

Het onderzoek hanteerde een mixed-methods benadering volgens de Theorie-Praktijk-

Analyse (TPA) structuur, bestaande uit drie complementaire fasen. In de theoretische fase 

werd via uitgebreid literatuuronderzoek een conceptueel kader ontwikkeld waarbij definities, 

modellen en instrumenten voor risicocultuur werden geanalyseerd. Kernmodellen zoals het 

Attitude-Behaviour-Culture model (IRM, 2012b), het Corporate Ethical Virtues model 

(Kaptein, 2011) en het KPMG-risicocultuurmodel vormden de theoretische basis. 

 

Voor het praktijkonderzoek werden twee doelgroepen geselecteerd: medewerkers in 

managementposities (als cultuurdragers met directe invloed op risicomanagement) en 

sleutelfunctionarissen (opererend in de tweede en derde lijn met een onafhankelijk 



 4 

perspectief op risicocultuur). De dataverzameling bestond uit twee componenten. Ten eerste 

een kwantitatieve enqu°te met 52 stellingen verdeeld over acht categorie±n (leiderschap en 

gedrag, ethiek en waarden, besluitvorming, effectiviteit van risicomanagement, transparantie, 

governance, beloningssysteem, en risicovaardigheden), uitgezet onder 33 respondenten (24 

managers en 9 sleutelfunctionarissen). Ten tweede werden tien semigestructureerde 

verdiepingsinterviews afgenomen van gemiddeld ®®n uur, gelijk verdeeld over beide 

doelgroepen. 

 

De analyse richtte zich op het identificeren van perceptieverschillen tussen management en 

sleutelfunctionarissen. Gezien de ordinale aard van de data werd de mediaan gehanteerd als 

centrale tendentiemaat. Voor elke geµdentificeerde perceptieverschil werd een hypothese 

geformuleerd die vervolgens via de interviews werd getoetst. De kwalitatieve data werden 

thematisch geanalyseerd volgens gestructureerde coderingsprincipes. 

 

Hoofdbevindingen 

Het onderzoek identificeerde vier fundamentele bevindingen die gezamenlijk een complex 

beeld schetsen van risicocultuur bij Nederlandse verzekeraars. 

 

De eerste en meest significante bevinding betreft een systematische perceptiekloof tussen 

management en sleutelfunctionarissen. De enqu°te onthulde 17 significante verschillen in de 

beleving van dezelfde cultuuraspecten. Deze kloof manifesteert zich door vier mechanismen: 

informatie-asymmetrie (managers ontvangen gefilterde informatie), functiegebonden cognitie 

(verschillende rollen cre±ren verschillende mentale modellen), optimismebias bij 

management (natuurlijke neiging tot positieve interpretaties) en professionele distantie bij 

sleutelfunctionarissen (kritische houding vanuit controlerende rol). Deze perceptiekloof is 

geen statistisch misleidend onderzoeksresultaat maar een structureel fenomeen dat 

gecoºrdineerde cultuurontwikkeling fundamenteel belemmert. 

 

Ten tweede documenteerde het onderzoek een consistent patroon van translatie falen: de 

'Say-Do Gap'. Nederlandse verzekeraars falen systematisch in het vertalen van beleid naar 

praktijk, waarden naar gedrag, structuur naar cultuur en formeel naar informeel. Dit resulteert 

in wat het onderzoek de 'ijsberg-illusie' noemt: robuuste formele systemen maskeren fragiele 

culturele fundamenten. Managers rapporteren dat ethische normen helder zijn gedefinieerd 

(mediaan: "mee eens"), terwijl sleutelfunctionarissen de praktische toepassing als 

problematisch ervaren (mediaan: "enigszins mee eens"). 
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De derde kernbevinding betreft gefragmenteerd eigenaarschap. Risicocultuur bevindt zich in 

een organisatorisch niemandsland: te abstract voor operationeel management, te breed voor 

Risk & Compliance, te zacht voor Finance, en te specifiek voor HR. Zonder duidelijk 

eigenaarschap blijft cultuurontwikkeling vrijblijvend, ad hoc en ineffectief, wat haaks staat op 

de governance-vereisten uit Solvency II. 

 

Ten vierde onthulde het onderzoek een paradoxale onderbenutting van de HR-functie. Terwijl 

cultuurverandering fundamenteel draait om menselijk gedrag, blijven cruciale HR-

instrumenten grotendeels onbenut: werving screent niet op risicobewustzijn, onboarding 

integreert risicocultuur zelden structureel, performance management meet risicogedrag niet, 

en learning & development biedt voornamelijk ad-hoc trainingen zonder strategisch kader. 

 

Aanvullend identificeerde het onderzoek een zelfversterkende 'subjectiviteitsspiraal' 

veroorzaakt door het ontbreken van systematische cultuurmeting. Deze vicieuze cyclus - van 

geen meting naar subjectieve discussies naar gebrek aan consensus naar ongefundeerde 

interventies - duurt typisch 12-24 maanden en verklaart waarom veel cultuurinitiatieven 

vroegtijdig stranden. 

 

Ontwikkelde Best Practice 

Op basis van de systematische confrontatie tussen theorie en praktijk ontwikkelde het 

onderzoek een geµntegreerd raamwerk bestaande uit vijf onderling verbonden 

ontwerpprincipes: 

¶ Meervoudig perspectief als uitgangspunt: Expliciet erkennen dat verschillende 

organisatielagen in verschillende werkelijkheden opereren, met gedifferentieerde 

meetinstrumenten en structurele dialoogmechanismen. De ontwikkelde Perception Gap 

Index (PGI) meet systematisch perceptieverschillen tussen organisatieniveaus. 

¶ Vertaling van waarden naar waarneembaar gedrag: Systematische operationalisering 

van abstracte waarden via een Cultuurvertalers Netwerk (®®n vertaler per 50 

medewerkers), gedragsbibliotheek met concrete gedragingen per kernwaarde, en 

scenario-based training. 

¶ Gedistribueerd eigenaarschap: Risicocultuur wordt collectieve verantwoordelijkheid via 

een Risicocultuurraad met vertegenwoordiging uit alle bedrijfsonderdelen, maandelijkse 

bijeenkomsten met roulerend voorzitterschap en directe rapportagelijn naar RvB/RvC. 

¶ Duale cultuurbenadering: Simultane aandacht voor formele interventies (HR-processen 

met 40% gewicht cultuurfit bij werving, beloningssysteem met 30% variabel gekoppeld 

aan cultuur) en informele interventies (sociale netwerkanalyse, mobilisatie informele 

leiders, maandelijkse cultuurcaf®s). 
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¶ Systeemdenken: Gelijktijdige interventies op vijf niveaus - individueel (persoonlijke 

cultuurcoaching), team (maandelijkse cultuurdialogen), afdeling (cultuurmetingen), 

organisatie (strategische integratie), en sector (gezamenlijke standaardontwikkeling). 

 

Implementatieadvies 

Het onderzoek presenteert een driejarige implementatieroadmap. Jaar 1 focust op 

fundamenten via urgentiebesef, meetinstrumentarium, pilotinterventies en quick wins. Jaar 2 

behelst organisatiebrede uitrol, integratie in HR-cyclus, verankering in governance en 

consolidatie van eerste resultaten. Jaar 3 richt zich op verduurzaming via geavanceerde 

analytics, zelfsturende mechanismen, continue innovatie en kennisinstitutionalisering. 

 

Voor sleutelfunctionarissen wordt transformatie van 'waakhond' naar 'cultuurkatalysator' 

voorgesteld met nieuwe tijdsbesteding: 30% embedded in business units, 30% 

cultuurontwikkeling, 30% traditioneel risicowerk, 10% innovatie. Voor HR wordt strategische 

herpositionering als 'cultuurarchitect' aanbevolen inclusief aanstelling Head of Risk Culture 

en Culture Center of Excellence. Op sectorniveau wordt oprichting van een platform bij het 

Verbond van Verzekeraars voorgesteld voor collectieve cultuurontwikkeling met 

geharmoniseerd meetinstrument, best practice bibliotheek en sectorstandaard. 

 

Conclusie 

Dit onderzoek toont aan dat effectieve risicocultuurontwikkeling bij Nederlandse verzekeraars 

een fundamenteel andere benadering vereist dan de huidige praktijk. De centrale uitdaging is 

niet het ontwerpen van nog een framework, maar het ontwikkelen van praktische 

mechanismen die de geµdentificeerde kloven overbruggen. Dit vereist een 

paradigmaverschuiving: van top-down naar dialogisch, van formeel naar informeel, van 

controle naar vertrouwen, van fragmentatie naar integratie. 

 

De voorgestelde best practice biedt geen garanties maar wel een evidence-based kompas 

voor organisaties die bereid zijn tot fundamentele cultuurverandering. Het onderzoek 

identificeert vijf kritische succesfactoren: consistent leiderschap (minimaal drie jaar), 

toereikende middelen, vroege en structurele meting, brede coalitie, en lange termijn 

commitment. Met de juiste combinatie van deze factoren kunnen Nederlandse verzekeraars 

een risicocultuur ontwikkelen waarin risicobewustzijn geen compliance-last is maar een 

integraal onderdeel van excellente bedrijfsvoering, waarmee zij beter voorbereid zijn op de 

uitdagingen van digitalisering, klimaatverandering en geopolitieke onzekerheden. 
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2. Voorwoord 

Voor u ligt mijn scriptie, geschreven ter afronding van de Executive Masteropleiding in 

Insurance and Risk aan de Universiteit van Amsterdam. Dit werk markeert het slotstuk van 

een intensief leertraject waarin ik mijn professionele kennis heb verdiept, mijn academische 

vaardigheden heb aangescherpt en mijn nieuwsgierigheid naar organisatie- en risicocultuur 

binnen de verzekeringspraktijk verder heb kunnen vormgeven. 

 

Mijn voortdurende drang naar informatie en nieuwe ontwikkelingen vormde de aanleiding om 

twintig jaar na het behalen van mijn MBA aan Nyenrode opnieuw de boeken in te duiken. Op  

1 juli 2021 stemde mijn werkgever DAS Rechtsbijstand in met dit leertraject. Tijdens de 

colleges bleek dat ik niet alleen kennis moest opfrissen, maar ook opnieuw moest leren 

leren. Een studieboekstapel van 61 centimeter hoog staat symbool voor de reis die ik ben 

aangegaan. Na het afronden van alle colleges startte ik op 13 juni 2023 met de uitvoering 

van mijn scriptie. 

 

Het schrijven van deze scriptie was geen solistische onderneming. Daarom wil ik een aantal 

mensen bedanken die op verschillende manieren hebben bijgedragen aan dit eindresultaat. 

 

Allereerst mijn scriptiebegeleider, Drs. Rob van Erp. Zijn betrokkenheid, scherpe blik en 

constructieve feedback hebben mij gedurende het hele traject richting en vertrouwen 

gegeven. Zijn begeleiding was essentieel in het vormgeven van mijn onderzoek en het 

aanscherpen van mijn analyses. 

 

Daarnaast wil ik Dr. Suzanne van Hoek bedanken die mijn scriptieopzet met mij spiegelde en 

op 21 februari 2023 beoordeelde met een 8,0 en mij bemoedigende woorden meegaf: ñEr ligt 

een goed plan. Ga zo verder met het werken aan je onderzoek. Dat komt helemaal goed.ò 

Haar oordeel gaf mij het vertrouwen om met overtuiging aan het praktijkonderzoek te 

beginnen. 

 

Met minstens zoveel waardering richt ik mij tot mijn steun en toeverlaat: mijn echtgenote 

Inge. Tijdens vakanties trof zij mij geregeld aan met een studieboek op schoot, en gedurende 

de scriptieperiode moest zij haar avonden en weekenden delen met een afwezige partner. 

Haar geduld, begrip en onvoorwaardelijke steun zijn van onschatbare waarde geweest. 

 

Ook mijn werkgever DAS Rechtsbijstand wil ik graag danken voor het faciliteren van 

collegetijd op dinsdagmiddagen en het vergoeden van collegegelden. Mede daardoor kon ik 

deze opleiding combineren met mijn werk en priv®leven. 
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In de tussentijd kreeg ik de bijzondere kans mijn horizon te verbreden toen ik op 23 maart 

2023 werd benoemd tot lid van het algemeen bestuur van ®®n van de 21 Nederlandse 

waterschappen. Deze nieuwe rol bracht extra dynamiek in mijn leven, maar ook waardevolle 

inzichten die mijn onderzoek indirect hebben verrijkt. 

 

Voor mijn praktijkonderzoek startte ik halverwege het literatuuronderzoek, op 4 april 2024, 

met de werving van deelnemers. Ondanks diverse herinneringen bleek er onder potenti±le 

respondenten sprake van terughoudendheid en zelfs enige angst om zich bloot te geven;  

wellicht een cultuuraspect op zichzelf. Uiteindelijk deden 34 van de 82 benaderde 

professionals mee aan de enqu°te die ik op 1 september 2024 via SurveyMonkey uitzette. 

Technische obstakels, zoals berichten die door Outlook bij respondenten als spam werden 

aangemerkt en administratieve complicaties, waaronder een tijdelijke uitschrijving bij de UvA 

op 20 november 2024, vergden het nodige herstelwerk. Daarnaast kende deze periode ook 

priv® de nodige uitdagingen, waaronder het overlijden van meerdere dierbaren in mijn directe 

omgeving en een wisseling van baan. Desondanks kon ik op 4 april 2025 starten met de 

verdiepingsinterviews, die resulteerden in maar liefst 130 paginaôs aan rijke en 

geanonimiseerde data, bovenop de 65 paginaôs aan enqu°tegegevens. 

 

Bovenal wil ik alle professionals in de Nederlandse verzekeringsbranche bedanken die tijd 

hebben vrijgemaakt voor deelname aan de enqu°te en interviews. Hun openheid, reflectie en 

betrokkenheid vormen het fundament van deze scriptie. Zonder hun bijdrage was dit 

onderzoek niet mogelijk geweest. 

 

Een speciaal woord van dank gaat uit naar mijn (ex-)collegaôs van DAS: Jan van der Burgh, 

Theo Sinnema, Ina Magr®, Dick Jan van der Wolde, Arlinde Vletter, Bas Butzelaar en David 

Slagter, evenals mijn studiemaatjes en allen die ik wellicht ben vergeten te benoemen. Jullie 

inzet bij de werving van deelnemers uit jullie netwerk en collegiale support tijdens dit traject 

waren van doorslaggevend belang. 

 

Aan allen: oprecht dank. Zonder jullie was dit niet mogelijk geweest. 

 

Marc Janssen-Brokken 

Drunen, augustus 2025 
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3. Inleiding 

Naar aanleiding van de financi±le crisis van 2008 heeft DNB vastgesteld dat gedrag en 

cultuur grote invloed hebben op de resultaten van een onderneming (DNB, 2013). DNB richt 

zich in haar toezicht op gedrag en cultuur vooral op besluitvorming, leiderschap en 

communicatie. Naast hard controls is het gedrag van mensen een van de belangrijkste 

onderdelen binnen risicomanagement, aldus KPMG (z.d.). KPMG concludeert dat effectief 

risicomanagement onlosmakelijk verbonden is met cultuur en gedrag. Van der Weerdt et al. 

(2020) stellen dat een eenzijdige focus op risicobeheersings- en controlsystemen, de 

zogenaamde harde kant van risicomanagement, niet voldoende is. 

Het succes van risicomanagement hangt af van de houding en het gedrag binnen de 

organisatie ten aanzien van risicoôs: de risicocultuur. De risicocultuur in een organisatie is 

een afgeleide van de organisatiecultuur, aldus Egeraat (2019). The Institute of Risk 

Management (2012) definieert risicocultuur als het systeem van waarden en gedragingen dat 

in de hele organisatie aanwezig is en vorm geeft aan risicobeslissingen. Dit systeem komt 

voort uit een risicogerichte ótone at the topô en wordt ondersteund door een passend niveau 

van middelen en vaardigheden. Blunden (2013) stelt dat het cre±ren van de juiste omgeving 

in wezen het cre±ren van de juiste cultuur is en dat cultuur ñde manier is waarop we 

besluiten de dingen hier te doenò. 

De AFM (2017a) geeft aan dat besluitvorming wordt beµnvloed door onbewuste processen 

die kunnen leiden tot denkfouten. Deze processen zorgen voor blinde vlekken in de 

besluitvorming en staan een evenwichtige belangenafweging in de weg. Vrijwel elke 

organisatie en directie heeft haar eigen blinde vlekken. Uit het AFM-onderzoek blijkt dat twee 

blinde vlekken voortkomen uit een gedeeld referentiekader van directies en het gebrek aan 

reflectie op het groepsproces. Dit gedeelde referentiekader kan leiden tot tunnelvisie: 

argumenten die het referentiekader ondersteunen wegen zwaarder dan andere argumenten 

en worden niet of nauwelijks ter discussie gesteld. 

Het voordeel van evenwichtige besluitvorming blijkt uit het feit dat organisaties die actief 

bezig zijn met het reduceren van het negatieve effect van onbewuste processen in 

besluitvorming, een hoger rendement op investeringen halen (Lovallo, 2010). Voordat leiders 

hun inspanningen richten op het ontwerpen en evalueren van risicocultuurprogrammaôs, is 

het belangrijk dat zij een uitgebreid en gevalideerd instrument gebruiken om risicocultuur te 

meten (Ghafoori et al., 2023). Uitgebreidheid is belangrijk omdat: (a) zonder een uitgebreide 

meting onderzoekers en instellingen slechts enkele aspecten van risicocultuur vastleggen; 

(b) zonder een uitgebreide meting het moeilijk is om consistent bewijsmateriaal op te bouwen 

over hoe de risicocultuur kan worden verbeterd; en É interventies om de risicocultuur te 
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veranderen effectiever kunnen zijn wanneer zij gericht zijn op meerdere factoren van de 

risicocultuur. 

Diverse onderzoeken kunnen mogelijk al invulling geven aan bovenstaande 

randvoorwaarden voor een uitgebreid en gevalideerd instrument. Kahneman (2011) heeft ter 

ondersteuning van evenwichtige besluitvorming 12 verdiepende vragen opgesteld die 

leidinggevenden kunnen helpen de kwaliteit van hun besluiten te toetsen. Kaptein (2008) 

heeft acht soft controls als gedragsmatige controls ontwikkeld die kunnen worden toegepast 

om risicocultuur te duiden en te meten. Om de risicocultuur in een organisatie inzichtelijk te 

maken, te beoordelen en te beµnvloeden, is het van belang een gedeeld begrip te hebben 

van de aspecten die de risicocultuur in de organisatie bepalen (Van der Weerdt et al., 2020). 

Sinds de financi±le crisis van 2008 zijn er diverse artikelen gepubliceerd over het onderwerp, 

zowel van bekende consultancybureaus als van externe toezichthouders en internationale 

denktanks. Deze publicaties bevatten uiteenlopende theorie±n en modellen over de factoren 

die van invloed zijn op de risicocultuur in een organisatie. 

Uit het bovenstaande blijkt dat er geen eenduidige best practice is om een gewenste 

risicocultuur bij Nederlandse verzekeraars te bevorderen. 

Na het beoordelen van de geschiktheid van de verschillende theorie±n en modellen die van 

invloed zijn op de risicocultuur in een organisatie, is het doel van dit onderzoek om te komen 

tot een advies aan verzekeraars dat handvatten biedt voor het bevorderen van een gewenste 

risicocultuur. Het advies krijgt de vorm van een best practice. Het praktijkonderzoek richt zich 

op een kleine groep Nederlandse verzekeraars. 

In dit onderzoek wordt de term sleutelfunctie gehanteerd zoals gedefinieerd door De 

Nederlandsche Bank (DNB, 2018), waarbij een relatie wordt gelegd naar het 

governancesysteem van een Solvency II-verzekeraar. Het governancesysteem van een 

Solvency II-verzekeraar omvat vier sleutelfuncties: (1) de risicomanagementfunctie, (2) de 

compliancefunctie, (3) de actuari±le functie, en (4) de interne auditfunctie. Deze 

sleutelfuncties hebben als doel tegenwicht (countervailing power) te bieden aan de 

bedrijfsonderdelen die belast zijn met de uitoefening van het verzekeringsbedrijf, ten 

behoeve van een integere en beheerste bedrijfsvoering. 

 

Het Three Lines Model, voorheen bekend als het Three Lines of Defense-model, is een 

raamwerk voor governance en risicomanagement waarin verantwoordelijkheden worden 

verdeeld over drie niveaus. De eerste lijn omvat de afdelingen of functies die risicoôs cre±ren 

en beheren binnen hun dagelijkse operationele activiteiten. De tweede lijn bestaat uit 
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functies zoals risicomanagement en compliance die toezicht houden, adviseren en 

ondersteunen bij risicobeheer en beleidsnaleving. De derde lijn is de onafhankelijke interne 

auditfunctie, die objectieve assurance biedt over de effectiviteit van governance, risicobeheer 

en interne controles. Het model bevordert duidelijkheid in verantwoordelijkheden en 

samenwerking tussen de verschillende lijnen, terwijl het onafhankelijkheid waarborgt 

(Institute of Internal Auditors [IIA], 2020). 

 

In dit onderzoek worden medewerkers die werkzaam zijn in een sleutelfunctie zoals 

hierboven gedefinieerd, of medewerkers die hierbij ondersteunen, sleutelfunctionarissen 

genoemd. Om verwarring te voorkomen, worden andere sleutelfunctionarissen die niet onder 

de Solvency II-definitie vallen maar wel essentieel zijn voor het functioneren en succes van 

een organisatie, in dit onderzoek aangeduid als spilfunctionarissen. 

  



 12 

4. Vraagstelling 

4.1 Centrale vraag 

De onderstaande vraag vormt de centrale vraag van het onderzoek. 

 

Hoe ziet een best practice eruit voor de bevordering van een gewenste risicocultuur bij 

Nederlandse verzekeraars? 

 

Onder Nederlandse verzekeraars worden alle verzekeraars verstaan die onder de Solvency 

II richtlijn vallen (DNB, 2016).   

 

Het onderzoek is volgens de TPA-structuur opgedeeld in drie deelvragen met elk een aantal 

onderliggende vragen. 

 

Subvraag 1: Theorie 

Hoe kan een gewenste risicocultuur bij verzekeraars worden bevorderd volgens de theorie? 

¶ Wat is de definitie van (een wenselijke) risicocultuur? 

¶ Wat is de invloed van de organisatiecultuur op het omgaan met en het nemen van 

risicoôs? 

¶ Welke mogelijkheden zijn er om een gewenste risicocultuur te bevorderen? 

¶ Welke vereisten worden gesteld aan verzekeraars op het gebied van risicocultuur? 

¶ Hoe gaat de toezichthouder (DNB) om met de vereisten op het gebied van 

risicocultuur? 

¶ Wat is een passende methode om een bestaande risicocultuur te duiden en te 

meten? 

¶ Hoe ziet het theoretisch kader eruit dat de basis vormt voor het praktijkonderzoek? 

 

Subvraag 2: Praktijk 

Hoe gaan de betrokken verzekeraars om met het bevorderen van de gewenste risicocultuur 

in verhouding tot het theoretisch kader? 

¶ Welke aspecten dragen bij aan de risicocultuur bij de betrokken verzekeraars en in 

welke mate?  

(Enquête ontwikkelen en uitzetten bij management in de 1e lijn bij verzekeraar). 

¶ Welke aspecten van de risicocultuur worden door de sleutelfunctionarissen herkend 

en in welke mate zijn deze van toepassing binnen de betrokken verzekeraars? 

(Interviews bij verzekeraars). 
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¶ Welke adviezen geven de sleutelfunctionarissen om de gewenste risicocultuur te 

bevorderen? (Interviews bij verzekeraars). 

¶ Op welke wijze ómetenô de betrokken verzekeraars de risicocultuur en stellen ze vast 

dat interventies de beoogde effecten bereiken? (Enquête en interviews bij 

verzekeraars). 

Subvraag 3: Analyse 

Welke bevindingen en adviezen volgen uit het praktijkonderzoek? 

¶ Wat zijn de bevindingen als de praktijk wordt vergeleken met de theorie? 

¶ Wat zou een best practice kunnen zijn op basis van het theoretisch kader, afgezet 

tegen de bevindingen in de praktijk? 

¶ Wat zijn de beperkingen van het uitgevoerde onderzoek? 

¶ Wat zijn de adviezen voor de praktijk bij verzekeraars? 

¶ Wat zijn eventuele adviezen voor verder onderzoek? 

 

4.2 Belang voor verzekeraars 

Hieronder wordt het belang weergegeven van het  bevorderen van een effectieve 

risicocultuur bij Nederlandse verzekeringsmaatschappijen. De nadruk ligt hierbij op het 

concretiseren van óbest practicesô die verzekeraars kunnen toepassen om gewenst gedrag, 

integriteit en risicobewustzijn te verankeren in hun organisatie.  

 

Wettelijk kader en toezichtsverwachtingen 

De Wet op het financieel toezicht (Wft) en Solvency II (EIOPA, 2021) vormen het wettelijke 

fundament voor risicobeheer. Artikel 3:10 Wft schrijft voor dat instellingen een beheerste en 

integere bedrijfsvoering moeten hebben. Solvency II (EIOPA, 2021b) vereist een effectief 

governancekader en risicobeheersysteem dat past bij de aard en complexiteit van de risicoôs. 

DNB (z.d.) en AFM (z.d.) zijn primair verantwoordelijk voor het toezicht in Nederland. 

Europese (EIOPA, 2021a) en mondiale instanties (IAIS, 2021 en 2021a) vullen dit aan met 

richtlijnen over gedrag, cultuur en governance. 

 

Cultuur als stuurinstrument voor risicobeheersing 

Toezichthouders beschouwen cultuur als een sleutelmechanisme om risicobeheersing 

daadwerkelijk te laten functioneren. Een gedeeld waardensysteem geeft richting aan gedrag 

in onzekere situaties EIOPA (2021). AFM (z.d.) koppelt het realiseren van het klantbelang 

aan de aanwezigheid van een integere bestuurscultuur. Cultuur is daarmee niet vrijblijvend, 
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maar een toetsbare factor in governance en toezicht. DNB (z.d.) spreekt expliciet over het 

belang van eigenaarschap, moreel kompas en het toelaten van tegenspraak binnen teams. 

 

Best practices voor een effectieve risicocultuur 

Best practices zijn concrete, herhaalbare werkwijzen die bewezen effectief zijn bij het 

bevorderen van een gezonde risicocultuur. Deze praktijken zijn onder meer: 

- Het zichtbaar maken van gewenst gedrag via voorbeeldrol van het bestuur; 

- Verankering van risicodialoog in reguliere besluitvorming en teamoverleggen; 

- Regelmatige cultuurmetingen (PwC, z.d.) en feedbackloops; 

- Integratie van risicobewustzijn in prestatiemanagement IAIS (2021a) en 

opleidingsprogrammaôs; 

- Formele én informele kanalen voor het melden van risicoôs en misstanden; 

- Transparante communicatie over gemaakte afwegingen en geleerde lessen. 

Een goede practice kenmerkt zich door samenhang tussen gedrag, structuur en systemen. 

De principes van IAIS (2021a) en de richtlijnen van EIOPA (2021b) ondersteunen deze 

benadering door leiderschap, controlefuncties en accountability expliciet te verbinden aan 

cultuur. Organisaties die hier proactief in investeren, tonen aantoonbaar hogere 

weerbaarheid en veerkracht. 

 

Praktijkrelevantie voor verzekeraars 

Voor verzekeraars is het essentieel om risicocultuur niet te reduceren tot compliance, maar 

te zien als integraal onderdeel van strategische sturing EIOPA (2021b). Door het omarmen 

van best practices: 

- Versterken zij hun legitimiteit richting toezichthouders en samenleving; 

- Verminderen zij de kans op incidenten en reputatieschade; 

- Bevorderen zij intern vertrouwen, lerend vermogen en betrokkenheid bij 

medewerkers; 

- Worden risicoôs eerder en beter gesignaleerd. 

Zeker in een tijd van digitalisering, maatschappelijke druk (AFM, 2023) en ESG-

verplichtingen biedt een volwassen risicocultuur concurrentievoordeel ®n maatschappelijke 

waarde. 

5. Onderzoeksmethodologie 

Het onderzoek bestaat uit drie onderdelen: theoretisch, praktisch en analytisch. De 

onderzoeksmethode is kwalitatief en diagnostisch, gericht op het vinden van oplossingen 

voor het probleem. 
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Theoretisch Kader. Via literatuuronderzoek wordt een theoretisch kader ontwikkeld voor een 

gewenste risicocultuur bij verzekeraars en hoe deze kan worden bevorderd. 

 

Praktijkonderzoek. Het praktijkonderzoek beschrijft hoe verzekeraars omgaan met het 

bevorderen van een gewenste risicocultuur in verhouding tot het theoretisch kader. Een 

model wordt ontwikkeld om risicocultuur te duiden en te meten en in het praktijkonderzoek 

wordt getoetst of dit model in de praktijk wordt toegepast. Het praktijkonderzoek wordt 

uitgevoerd middels enqu°tes en interviews. 

Bij verschillende verzekeraars worden enqu°tes en interviews afgenomen bij medewerkers 

met een managementpositie en bij sleutelfunctionarissen. De enqu°tes en interviews toetsen 

welke aspecten van de risicocultuur vanuit het theoretisch kader van toepassing zijn bij hun 

verzekeraar en in welke mate deze worden herkend. Ook wordt geµnventariseerd welke 

adviezen zij hebben om een gewenste risicocultuur te behouden of te bevorderen, en of er 

sprake is van het periodiek meten van de risicocultuur en hoe eventuele interventies de 

beoogde effecten bereiken. Voor deze twee doelgroepen is gekozen omdat medewerkers 

met een managementpositie belangrijke cultuurdragers zijn en invloed kunnen uitoefenen op 

de cultuur van een organisatie. Sleutelfunctionarissen maken meestal geen onderdeel uit 

van de primaire bedrijfsprocessen en kunnen daardoor een breder perspectief bieden. 

 

Analyse. De uitkomsten van beide onderzoeken worden geanalyseerd om een antwoord te 

geven op de centrale vraag. 

 

In het onderstaande onderzoeksmodel zijn de stappen van het onderzoek visueel 

weergegeven:

  

Theorie Praktijk Analyse

Centrale vraag: Hoe ziet een best practice eruit voor de bevordering van een gewenste risicocultuur bij verzekeraars?

Definitie van (een wenselijke) risicocultuur.

Theoretisch kader gewenste risicocultuur 
en op welke wijze deze kan worden 
bevorderd.

De wijze waarop betrokken verzekeraars 
omgaan met het bevorderen van de 
gewenste risicocultuur in verhouding tot 
het theoretisch kader.

Aspecten die bijdragen aan de 
risicocultuur bij de betrokken 
verzekeraars. 

<enqu°tes>

Analyse van de resultaten 

Vergelijken/interpreteren 
uitkomsten theorie-praktijk 

Best practice voor de 
bevordering van een 
gewenste risicocultuur bij 
verzekeraars.

Aanknopingspunten die 
kunnen worden geadviseerd 
aan verzekeraars, eventueel 
op basis van 
vervolgonderzoek.

Modellen en enqu°tes die kunnen worden 
toegepast om risicocultuur te duiden en te 
meten.

De invloed van organisatiecultuur op het 
omgaan met en het nemen van risicoôs.

Vereisten die worden gesteld aan 
verzekeraars op het gebied van 
risicocultuur.

Adviezen die door sleutelfunctionarissen 
worden gegeven om de gewenste 
risicocultuur te bevorderen.

<interviews>

De wijze waarop de betrokken 
verzekeraars de risicocultuur meten en 
vaststellen of interventies de beoogde 
effecten bereiken.

<enqu°tes en interviews>

Aspecten van risicocultuur die door de 
sleutelfunctionarissen worden herkend 
en van toepassing zijn.

<interviews>
Mogelijkheden om een gewenste 
risicocultuur te bevorderen.

Toezicht op vereiste risicocultuur door 
toezichthouder (DNB).
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6. Theoretisch onderzoek 

6.1 Inleiding 

In dit hoofdstuk worden de uitkomsten van het literatuuronderzoek beschreven. Het doel is 

om een kader te defini±ren dat vanuit de theorie wordt gezien als een gewenste risicocultuur 

bij verzekeraars en hoe deze gewenste risicocultuur kan worden bevorderd. 

In de volgende paragrafen wordt aandacht besteed aan gebruikte definities van risicocultuur, 

wenselijke risicocultuur en mogelijkheden om een gewenste risicocultuur te bevorderen. 

Vervolgens wordt uitgelegd welke vereisten vanuit wet- en regelgeving en aanvullende 

toezichthouders worden gesteld aan verzekeraars en hoe De Nederlandse Bank (DNB) 

toezicht houdt op deze vereisten. Afsluitend wordt aandacht besteed aan modellen en 

enqu°tes die kunnen worden gebruikt om risicocultuur te duiden en te meten. 

 

6.2 Risicocultuur, wat is dat? 

Power et al. (2013) concluderen dat er een overvloed aan praktijkliteratuur bestaat over 

risicocultuur maar stellen ook vast dat er een gebrek is aan expliciet academisch onderzoek 

over het onderwerp risicocultuur. Zij benoemen een viertal opvallende uitzonderingen: 

Bozeman, B. en Kingsley, G. (1998), Simons, R. (1999), Power, M. (2007) en Ashby et al. 

(2013). De definities van en duidingen met betrekking tot risicocultuur uit deze academische 

onderzoeken zijn hieronder opgenomen. 

 

Simons (1999) wijst erop dat órisicocultuurô geanalyseerd kan worden in termen van drie 

belangrijke variabelen binnen een bedrijf: de groeifactor, de bedrijfscultuur en het 

informatiebeheer. 

De groeifactor: Snelgroeiende bedrijven zijn intens en opwindend, maar cre±ren ook druk om 

te presteren. Snelle groei leidt tot het promoveren of aannemen van onervaren personeel op 

belangrijke posities, waaronder leidinggevende functies. 

De bedrijfscultuur: De interne werking van de organisatie, bekend als de bedrijfscultuur, heeft 

een aanzienlijke invloed op de manier waarop mensen risicoôs zien. Simons identificeerde 

drie specifieke gebieden binnen deze variabele: 

1 Beloningen voor het nemen van ondernemersrisicoôs. 

2 Weerstand van het management tegen slecht nieuws. 

3 Niveau van interne concurrentie. 

Informatiebeheer: Een snelgroeiende organisatie moet de mogelijkheid hebben om tijdige en 

accurate feedback te krijgen. Zonder dit vermogen komt slecht nieuws vaak te laat, raakt het 
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zoek of, nog erger, wordt het omgezet in goed nieuws. Ook deze variabele kent een drietal 

aandachtspunten die daarbij een rol spelen: 

1 Complexiteit en snelheid van transacties. 

2 Hiaten in diagnostische prestatiecijfers. 

3 De mate van gedecentraliseerde besluitvorming. 

 

Power (2007) concludeert dat de betrokkenheid en cultuur van het senior management, ook 

wel óbuy-inô genoemd, essentieel is voor het succes van elk Enterprise Risk Management 

(ERM) programma. De risicocultuur van een organisatie is een nieuw en paradoxaal 

aandachtspunt binnen risicomanagement geworden. Risicocultuur verwijst naar een reeks 

eigenschappen van organisaties die moeilijk te formaliseren zijn in protocollen. Deze 

eigenschappen werken als beperkingen op machineachtige implementatie en beµnvloeden 

op bijna onbewuste manieren de besluitvorming van het management. Risicocultuur is 

specifiek naar voren gekomen als een aspect van de retrospectieve reconstructie van 

rampen en crises. Het onderzoek naar de ramp met de Challenger concludeerde, net als het 

Barings-onderzoek ruim tien jaar later, dat er sprake was van een falen van de 

organisatiecultuur bij NASA, van de toon aan de top, in plaats van een falen van technische 

kennis of risicoanalyse. De 9/11 commissie kwam tot vergelijkbare conclusies over de cultuur 

van beveiligingsorganisaties in de VS. 

 

Ashby et al. (2014) concluderen dat de geschiedenis aantoont dat financi±le crises 

onvermijdelijk zijn. Zij bestudeerden externe omstandigheden die als sleutelfactoren invloed 

uitoefenden op de risicocultuur in de financi±le sector zonder risicocultuur daarbij expliciet te 

defini±ren. Zij stellen dat goed risicomanagement de frequentie of de ernst van de gevolgen 

van financi±le crises kan verminderen. Leren van crises en het toepassen van lessen en 

inzichten uit de bestaande literatuur over zowel financi±le als organisatorische crises is 

daarbij cruciaal. De studie toont aan dat nuttige inzichten kunnen worden opgedaan door 

vanuit het perspectief van de structuratietheorie deze inzichten en het geleerde te 

beschouwen. De structuratietheorie (ñStructuratietheorieò, z.d.) stelt dat de maatschappelijke 

structuur zowel het medium als de uitkomst is van individueel handelen, waarbij individuen 

zowel op de sociale structuur leunen als bijdragen aan veranderingen erin, wat resulteert in 

een voortdurend proces van instandhouding en vernieuwing. 

Ondanks dat oorzaken van de financi±le crises talrijk en gevarieerd zijn, verklaren relatief 

weinig sleutelfactoren waarom bepaalde instellingen ervoor kozen om zichzelf bloot te stellen 

aan buitensporige hoeveelheden risico. Dit zijn die sleutelfactoren: 
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1 Menselijke en culturele zwakheden op institutioneel, industrieel en/of maatschappelijk 

niveau.  

2 Zwakke punten in de communicatie binnen sommige financiële instellingen waar 

directies en senior managers ofwel niet de informatie ontvingen die ze nodig hadden, 

ofwel deze informatie niet begrepen. 

3 Zwakke punten in de communicatie aan banken en ondernemingen, gekoppeld aan 

gebrekkig toezicht. 

 

De studie levert het bewijs dat de structurele kenmerken van financi±le instellingen 

(bijvoorbeeld prestatiebeloning zoals bonussen en provisies) individuele reflectie en kritische 

evaluatie belemmeren en de natuurlijke neiging van individuen om hun eigenbelang na te 

streven versterken door extreme risico's aanvaardbaar en wenselijk te laten lijken.  

Wat de rol van risicomanagement betreft vestigden risicomanagers zogenaamde sociale 

praktijken waarin hun gedrag en opvattingen sterk verbonden waren met de wijze waarop de 

financi±le instelling was ingericht en waarmee zij hun rol als informatiebewakers 

legitimeerden. Ze zagen hun rol eerder als beoordelaars dan als managers. Deze visie 

leidde tot een grotere focus op de rechtvaardiging van hun beoordelingen in plaats van op de 

managementimplicaties van het gekozen risiconiveau. 

 

Bozeman en Kingsley (1998) hebben met behulp van multivariate statistiek geprobeerd 

verschillen in risicocultuur tussen publieke en private organisaties te identificeren en 

verklaren. Ze veronderstelden dat managers in de publieke sector risicomijdender zijn dan 

managers in de private sector. Enkele onderzochte factoren als mogelijke determinanten van 

risicocultuur zijn politieke controle, beloningssystemen, mate van formalisering en 

bureaucratie, bureaucratische structuren en doelambiguµteit. Uit de studie blijkt dat er 

aanzienlijke variatie is in de risicocultuur van organisaties, maar dat de sector weinig zegt 

over de risicocultuur. Een risicovollere cultuur hangt positief samen met de bereidheid van 

topmanagers om medewerkers te vertrouwen en met de helderheid van de missies van 

organisaties. Organisaties met meer bureaucratie, een zwak verband tussen promotie en 

prestaties en een grote betrokkenheid bij gekozen functionarissen hebben doorgaans een 

minder risicovolle cultuur. Risicocultuur wordt gedefinieerd als de perceptie dat medewerkers 

en topmanagers risicoôs nemen en het nemen van risicoôs bevorderen. Het is de perceptie 

die de cultuur cre±ert, zelfs meer dan een tastbare en gedocumenteerde reeks beslissingen 

of acties, omdat percepties de signalen geven voor aanvaardbaar gedrag. 
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Het Basel Committee on Banking Supervision (BCBS, 2015) definieert risicocultuur in haar 

ócorporate governance principles for banksô als de normen, houdingen en gedragingen van 

een bank met betrekking tot risicobewustzijn, het nemen en beheren van risicoôs en controls 

die beslissingen over risicoôs vormgeven. Risicocultuur beµnvloedt de beslissingen van 

management en medewerkers tijdens de dagelijkse activiteiten en heeft invloed op de 

risicoôs die zij nemen. 

 

Als uitvloeisel van de BCBS (2015) definieert ook de Europese Bankautoriteit (EBA, 2017) 

risicocultuur als de normen, houdingen en gedragingen van een instelling met betrekking tot 

risicobewustzijn, het nemen en beheren van risico's en de controls die beslissingen over 

risico's vormgeven. Zij geeft daarbij aan dat de risicocultuur de beslissingen van het 

management en de medewerkers beµnvloedt tijdens de dagelijkse activiteiten en daarbij een 

impact heeft op de risico's die ze nemen. 

 

Het Institute of International Finance (IIF, 2009; FSB, 2014) definieert risicocultuur als de 

gedragsnormen voor individuen en groepen binnen een organisatie. Deze normen bepalen 

het vermogen om huidige en toekomstige risicoôs te identificeren, te begrijpen, openlijk te 

bespreken en ernaar te handelen. 

 

Het Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO, 2017) 

definieert risicocultuur niet expliciet, maar beschrijft algemene omstandigheden die van 

invloed zijn op cultuur, inclusief risicocultuur. COSO legt uit dat een belangrijke factor die het 

risicomanagement van een onderneming beµnvloedt, de cultuur is. Dit geldt voor zowel kleine 

familiebedrijven, grote multinationals, overheidsinstanties als non-profitorganisaties. De 

cultuur van een entiteit weerspiegelt haar kernwaarden: overtuigingen, houdingen, gewenste 

gedragingen en het begrip van risicoôs. Cultuur ondersteunt het bereiken van de missie en 

visie van de entiteit. Een entiteit met een risicobewuste cultuur benadrukt het belang van 

risicomanagement en moedigt een transparante en tijdige communicatie van risicoinformatie 

aan, zonder schuldigen aan te wijzen, maar met een houding van begrip, 

verantwoordelijkheid en voortdurende verbetering. 

 

Menselijke culturele factoren worden door de British Standard of International 

Standardization Organization 31000 (BS ISO, 2018) erkend als een van de acht essenti±le 

elementen voor effectief risicomanagement. Echter, de term órisicocultuurô wordt niet expliciet 

gedefinieerd. Volgens BS ISO hebben menselijk gedrag en cultuur een grote invloed op alle 

aspecten van risicomanagement op elk niveau en in elke fase. Het integreren van 

risicomanagement in een organisatie is een dynamisch en iteratief proces dat moet worden 
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aangepast aan de behoeften en cultuur van de organisatie. Risicomanagement moet deel 

uitmaken van het doel van de organisatie, bestuur, leiderschap, strategie, doelstellingen en 

operaties, en niet los daarvan staan. 

 

Op 20 december 2022 publiceerde de Monitoring Commissie Corporate Governance Code 

de herziene Corporate Governance Code (De Code) (2022). Een belangrijke vernieuwing ten 

opzichte van de versie uit 2016 was de focus op lange termijn waardecreatie en de 

introductie van cultuur als onderdeel van goede corporate governance. In de versie van 2022 

zijn bestuurders verantwoordelijk voor duurzame lange termijn waardecreatie en moeten 

bedrijven beleid voor diversiteit en inclusie opstellen voor de hele onderneming. 

Cultuur wordt in De Code gedefinieerd als de normen en waarden die impliciet en expliciet 

leidend zijn bij het handelen en het gedrag dat daaruit voortvloeit. Cultuur dient als 

referentiekader voor het beoordelen van eigen en andermans handelen. Een gezonde 

cultuur helpt misstanden en onregelmatigheden te voorkomen. De Code adresseert cultuur, 

maar schrijft niet voor wat cultuur precies is of zou moeten zijn. Het is aan het bestuur om 

invulling aan cultuur te geven, waarbij rekening wordt gehouden met verschillende 

subculturen binnen de onderneming. Een expliciete definitie van risicocultuur is niet 

opgenomen in De Code. 

 

Zoals in de inleiding (Ä 3) staat aangegeven, definieert het Institute of Risk Management 

(IRM, 2012b) risicocultuur als het systeem van waarden en gedragingen dat in de hele 

organisatie aanwezig is en vorm geeft aan risicobeslissingen. Dit systeem komt voort uit een 

risicogerichte ótone at the topô en wordt ondersteund door voldoende middelen en 

vaardigheden. IRM ziet risicocultuur als een samenhang tussen cultuur, gedrag en houding. 

Hierbij gelden de volgende overwegingen: 

¶ De cultuur van een groep ontstaat uit het herhaalde gedrag van haar leden. 

¶ Het gedrag van de groep en haar individuen wordt gevormd door onderliggende 

houdingen. 

¶ Zowel gedrag als houding worden beïnvloed door de heersende cultuur van de 

groep. 

 

Deze samenhang is weergegeven in Figuur 6.21.  
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Figuur 6.21 Model ñHouding - Gedrag ï Cultuurò 

 
Opmerking. Overgenomen uit Risk Culture: sources for Practitioners (p. 22) door The Institute of Risk Management (IRM), 2012, IRM, Copyright 2012, IRM. 

 

Elk van de drie elementen heeft een risicovariant: 

¶ Risicohouding: De gekozen houding van een individu of groep ten opzichte van 

risicoôs, beµnvloed door risicoperceptie. 

¶ Risicogedrag: Extern waarneembare risicogerelateerde acties, zoals besluitvorming, 

processen en communicatie over risicoôs. 

¶ Risicocultuur: De waarden, overtuigingen, kennis en inzichten over risicoôs, gedeeld 

door een groep mensen met een gemeenschappelijk doel. 

 

Een belangrijk kenmerk van dit model is de feedbacklus van risicocultuur naar zowel 

risicohouding als risicogedrag. Dit toont aan dat risicocultuur niet statisch is: het wordt 

gevormd door risicogedrag, dat op zijn beurt wordt beµnvloed door risicohouding. 

Tegelijkertijd beµnvloedt risicocultuur ook de huidige en toekomstige risicohouding en 

risicogedrag. Het is belangrijk om onderscheid te maken tussen risicocultuur en de input en 

resultaten ervan. Het model benadrukt dat risicohouding en risicogedrag zowel input als 

resultaat zijn van risicocultuur. 

 

KPMG (z.d.) definieert risicocultuur als de manier waarop risicoôs geµntegreerd zijn in de 

organisatiecultuur en hoe de organisatie reageert op interne en externe uitdagingen. 

 

Vanaf 17 januari 2025 is de Europese verordening 2022/2554 (Europees Parlement en De 

Raad, 2022), bekend als DORA, van kracht voor de gehele financi±le sector in de Europese 

Unie. Artikel 5 (Ä 1) vereist dat financi±le instellingen een intern governance- en 

controlekader hebben voor effectief en prudent beheer van ICT-risicoôs. De verordening 

bevat geen definitie van risicocultuur en gaat niet in op culturele aspecten. Ook het 

consultatiedocument over de technische regelgevingsnormen voor ICT-risicomanagement 
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door de drie Europese toezichthoudende autoriteiten (ETAôs, 2023) besteedt hier geen 

aandacht aan. 

 

De definitie van risicocultuur is niet eenduidig. In de literatuur, door autoriteiten in Nederland 

en daarbuiten, en in diverse risicogerelateerde frameworks worden verschillende definities 

gehanteerd. 

 

De definitie van The Institute of Risk Management (IRM, 2012b) is het meest omvattend, 

duidelijk in de onderlinge relatie tussen de verschillende variabelen, en overlapt het meest 

met andere definities. Andere definities benoemen aanvullende en verdiepende aspecten, 

zoals: 

¶ Simons (1999): Groeifactor binnen een bedrijf, beloningen voor het nemen van 

ondernemersrisicoôs, weerstand van het management tegen slecht nieuws, en niveau 

van interne concurrentie. 

¶ Ashby et al. (2013): Zwakke punten in de communicatie bij directies en managers, en 

communicatie gekoppeld aan toezicht. 

¶ Bozeman & Kingsley (1998): Bereidheid om medewerkers te vertrouwen, helderheid 

van de missie van de organisatie, mate van bureaucratie, relatie tussen promotie en 

prestaties, en betrokkenheid bij gekozen functionarissen. 

¶ BS ISO 31000 (2018): Mate waarin risicomanagement deel uitmaakt van het doel van 

de organisatie, bestuur, leiderschap en betrokkenheid, strategie, doelstellingen, en 

operaties. 

 

6.3 Invloed organisatiecultuur op het nemen van risicoôs 

Volgens Power et al. (2013) hoeven cultuur en risicocultuur niet apart gedefinieerd te 

worden. De interesse in risicocultuur is een manier om culturele kwesties te bekijken vanuit 

een risicoperspectief. Met andere woorden, het helpt om na te denken over de culturele 

aspecten van risicoôs nemen en controle. 

 

Van der Weerdt et al. (2020) benadrukken dat alleen focussen op risicobeheersings- en 

controlsystemen niet genoeg is. Het succes van risicomanagement hangt af van de houding 

en het gedrag binnen de organisatie, oftewel de risicocultuur. Deze cultuur ontwikkelt zich 

over jaren en kan niet snel veranderen. Dit vraagt tijd en aandacht van het bestuur en de 

leiding. Het beµnvloeden van de risicocultuur begint met het bepalen van de gewenste 

cultuur: hoe willen we dat medewerkers omgaan met risicoôs? Een gezonde risicocultuur 

betekent niet dat risicoôs vermeden moeten worden. Ook in een organisatie waar 
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medewerkers aangemoedigd worden om kansen te benutten, zelfs als er risicoôs zijn, kan de 

leiding werken aan een gezonde risicocultuur. 

 

Volgens KPMG (z.d.) is risicobeheersing cruciaal voor het behalen van 

organisatiedoelstellingen. Een goed gestructureerd risicomanagementbeleid helpt bij het 

nemen van weloverwogen risicoôs, wat bijdraagt aan de concurrentiekracht van de 

organisatie, kansen cre±ert en de organisatie beter laat reageren op onverwachte 

gebeurtenissen. Dit beleid is een voorbeeld van een óhard controlô. 

 

Kapteijn en Vink (2020) defini±ren controls als maatregelen om het gedrag van managers en 

medewerkers te beµnvloeden. Dit omvat zowel het voorkomen van ongewenst gedrag (zoals 

fouten en incidenten) als het bevorderen van gewenst gedrag (zoals rechtmatigheid en 

effici±ntie). Controls kunnen worden onderverdeeld in hard (formele) en soft (informele) 

controls. Hard controls zijn bijvoorbeeld beleid en systemen, terwijl soft controls betrekking 

hebben op cultuur en werkklimaat. Beide soorten controls beµnvloeden het gedrag van 

managers en medewerkers, en hun interactie kan ook een effect hebben. 

 

Volgens KPMG (z.d.) is menselijk gedrag, naast hard controls, cruciaal voor 

risicomanagement en heeft het een grote invloed op de organisatie. Effectief 

risicomanagement is nauw verbonden met cultuur en gedrag. Uitgebreid onderzoek van 

KPMG naar 150 schendingen binnen organisaties toont aan dat er acht cultuurdimensies 

(ook wel soft controls) zijn die het gedrag van medewerkers beµnvloeden: Helderheid, 

Voorbeeldgedrag, Betrokkenheid, Uitvoerbaarheid, Transparantie, Bespreekbaarheid, 

Aanspreekbaarheid en Handhaving. Hoe meer deze kenmerken aanwezig zijn binnen een 

organisatie, hoe groter de kans op gewenst gedrag en hoe kleiner de kans op incidenten. 

Aanvullend onderzoek van KPMG toont aan dat bij organisaties waar deze acht 

cultuurdimensies zijn verankerd, het aantal incidenten met gemiddeld 35% daalt. Ernstige 

incidenten zoals corruptie of grootschalige fraude laten een nog sterkere daling zien. KPMG 

heeft deze acht cultuurdimensies verwerkt in een risicocultuurmodel, zoals weergegeven in 

figuur 6.3.1. 
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Figuur 6.3.1 Model ñRisicocultuurmodelò 

 

Trevi¶o et al. (in Kaptein, 2011) voerden een literatuuronderzoek uit om ethische cultuur te 

onderscheiden van ethisch klimaat. Ze defini±ren ethische cultuur als de aspecten van de 

organisatie die onethisch gedrag kunnen belemmeren en ethisch gedrag kunnen 

aanmoedigen. Ethisch klimaat wordt gedefinieerd als de perceptie van managers en 

medewerkers over wat ethisch en onethisch gedrag is binnen de organisatie, zoals het 

gewenste niveau van klantgerichtheid. Ethische cultuur gaat over de voorwaarden binnen de 

organisatie die dit gedrag mogelijk maken, zoals rolmodellen en beloningen. Kortom, ethisch 

klimaat gaat over de inhoud van ethisch gedrag, terwijl ethische cultuur gaat over de 

voorwaarden voor dit gedrag. 

Om de relatie tussen de ethische cultuur van organisaties en onethisch gedrag van 

managers en medewerkers te bestuderen, moet ethische cultuur worden gedefinieerd. Ook 

moet de relatie met ethisch klimaat en ethisch programma worden verduidelijkt. Ethisch 

klimaat is een veelgenoemde component van de informele organisatiecontext, terwijl ethisch 

programma de ethisch relevante dimensie van de formele organisatiecontext 

vertegenwoordigt. Figuur 6.3.2 illustreert deze drie componenten. 

 

Figuur 6.3.2 ñorganisatorische contextò 
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Kaptein (2011) ontwikkelde het Corporate Ethical Virtues Model, een model met acht 

dimensies van ethische cultuur. Hoe beter deze dimensies zijn ingebed, hoe hoger de 

ethische kwaliteit van de organisatiecultuur en hoe kleiner de kans op onethisch gedrag. De 

acht dimensies zijn: 

1. Helderheid van ethische normen: De mate waarin ethische normen duidelijk, volledig 

en begrijpelijk zijn. Vage normen kunnen leiden tot onethisch gedrag. 

2. Ethisch rolmodelgedrag van management en supervisors: Managers en supervisors 

dienen als rolmodellen. Hun gedrag beïnvloedt wat medewerkers als gewenst gedrag 

zien. Factoranalyse toonde aan dat congruentie in twee verschillende categorieën 

valt: 

o Ethische rolmodellen van supervisors (directe leidinggevenden van 

medewerkers binnen een werkgroep) 

o Ethische rolmodellen van management (de hiërarchisch leidinggevende van 

de leidinggevenden buiten de werkgroep van medewerkers) 

3. Commitment aan ethisch gedrag: De betrokkenheid van managers en medewerkers 

bij ethisch gedrag. Een cultuur van demotivatie, wantrouwen en ontevredenheid kan 

onethisch gedrag bevorderen. 

4. Uitvoerbaarheid: De mate waarin managers en medewerkers voldoende middelen 

hebben om ethisch te handelen. Gebrek aan middelen zoals voldoende tijd, 

budgetten, apparatuur, informatie en autoriteit kan leiden tot onethisch gedrag. 

5. Zichtbaarheid: Hoe zichtbaar (on)ethisch gedrag en de gevolgen daarvan zijn voor 

anderen in de organisatie. 

6. Bespreekbaarheid: De openheid om ethische dilemmaôs en onethisch gedrag te 

bespreken. Dit bevordert leren en naleving van afspraken. 

7. Aanspreekbaarheid: Het aanspreken van elkaar op morele kwesties. Het vermijden 

van deze gesprekken kan leiden tot een amorele cultuur. 

8. Handhaving: De mate waarin ethisch gedrag wordt beloond en onethisch gedrag 

wordt bestraft. Dit beïnvloedt toekomstige gedragskeuzes. 

 

Het succes van risicomanagement hangt af van de houding en het gedrag binnen de 

organisatie ten aanzien van risicoôs, ook wel risicocultuur genoemd. Volgens Egeraat (2019) 

is de risicocultuur een afgeleide van de organisatiecultuur. 

 

Volgens de AFM (2017a) wordt besluitvorming beµnvloed door onbewuste processen, wat 

kan leiden tot denkfouten. Deze processen cre±ren blinde vlekken die een evenwichtige 

belangenafweging belemmeren. Bijna elke organisatie en directie heeft zulke blinde vlekken. 

Uit het onderzoek van de AFM blijkt dat twee blinde vlekken vaak voorkomen: een gedeeld 
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referentiekader van directies en een gebrek aan reflectie op het groepsproces. Dit gedeelde 

referentiekader kan leiden tot tunnelvisie, waarbij ondersteunende argumenten zwaarder 

wegen en nauwelijks ter discussie worden gesteld. 

 

De BS ISO 31000 (2018) stelt dat risicomanagement een dynamisch en iteratief proces is 

dat moet worden aangepast aan de behoeften en cultuur van de organisatie. 

Risicomanagement moet geµntegreerd zijn in het doel, bestuur, leiderschap, strategie, 

doelstellingen en operaties van de organisatie. Daarnaast moet rekening worden gehouden 

met de veranderlijke aard van menselijk gedrag en cultuur in het risicomanagementproces. 

 

COSO (2017) beschrijft variabelen en relaties tussen algemene organisatiecultuur en 

risicocultuur. 

¶ Enterprise risk management: Dit verwijst naar de cultuur, mogelijkheden en praktijken 

die geïntegreerd zijn met strategie en prestaties. Organisaties vertrouwen hierop om 

risicoôs te beheren bij het cre±ren, behouden en realiseren van waarde. 

¶ Cultuur: Ontwikkeld door mensen op alle niveaus door hun woorden en daden. 

Mensen bepalen de missie, strategie en doelen van de organisatie en implementeren 

risicomanagementpraktijken. Risicomanagement beïnvloedt hun beslissingen en 

acties. Elk individu heeft een uniek referentiepunt dat bepaalt hoe zij risicoôs 

identificeren, beoordelen en erop reageren. Risicomanagement helpt bij 

besluitvorming, waarbij cultuur een belangrijke rol speelt. 

Andere variabelen en relaties volgens COSO (2017): 

¶ Organisatiecultuur: Reflecteert kernwaarden, gedrag en beslissingen. Beslissingen 

zijn afhankelijk van beschikbare informatie, oordeel, capaciteiten en ervaring. Cultuur 

beµnvloedt hoe risicoôs worden geµdentificeerd, welke risicoôs worden geaccepteerd 

en hoe ze worden beheerd. 

¶ Risico-identificatie en -beheer: De cultuur beµnvloedt hoe risicoôs worden 

geïdentificeerd, beoordeeld en beheerd, vanaf strategie tot uitvoering en prestaties. 

¶ Risicobewuste cultuur: Personeel begrijpt de waarden en grenzen van de organisatie. 

Ze kunnen openlijk risicoôs bespreken om strategie en doelen te realiseren, wat leidt 

tot consistent gedrag in lijn met de risicobereidheid van de organisatie. 

 

Ashby et al. (2014) onderzochten de oorzaken van de wereldwijde financi±le crisis met 

behulp van de structuratietheorie. Ze richtten zich op zes belangrijke aspecten, waarvan vier 

hieronder worden besproken: 
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1. Compensatie: Beloningen en bonussen moeten hoog zijn als ze verdiend worden 

door weloverwogen risicoôs te nemen die de belangen van alle belanghebbenden in 

evenwicht houden. Financi±le instellingen moeten beloningssystemen ontwerpen die 

het algemeen belang boven persoonlijk gewin stellen. Dit kan door duidelijke regels 

en schemaôs op te stellen die managers helpen bij het nemen van beslissingen. 

2. Cultuur: Besturen en senior managers moeten een cultuur ontwikkelen die 

langetermijndenken en risicobewustzijn bevordert, met openheid en teamwork. Ze 

moeten snel handelen bij te hoge risicoôs en risicomanagers moeten een bredere, 

proactieve visie omarmen. 

3. Complexiteit: De complexiteit van de financi±le sector zal waarschijnlijk niet snel 

afnemen, maar effectief beheer, zoals stresstests en scenarioanalyses, kan helpen 

om crises te voorkomen. 

4. Communicatie: Effectieve communicatie is cruciaal voor managers om goed 

geµnformeerd beslissingen te nemen. Risicomanagementteams moeten 

samenwerken met besluitvormers en zich richten op het ondersteunen van 

strategische besluitvorming met relevante informatie. 

5. Concurrentie: Concurrentie kan leiden tot shortcuts in risicomanagement. Dominante 

structuren binnen een organisatie, die de toegang tot middelen en besluitvorming 

beheersen, kunnen de autoriteit en controle van het management ondermijnen. Deze 

structuren bepalen wie controle heeft over belangrijke middelen en hoe beslissingen 

worden genomen. Bij toegenomen concurrentie kunnen deze structuren meer 

toegang tot middelen bieden, maar dit kan ten koste gaan van effectief risicobeheer 

door het management. 

6. Kapitaalregulering: Overheidsinitiatieven op lokaal en internationaal niveau proberen 

de regelgeving voor kapitaalvereisten voor financi±le instellingen te verbeteren. Deze 

initiatieven beperken het vermogen van financi±le instellingen om op zelfzuchtige en 

destructieve manieren te handelen. Echter, kapitaalvereisten kunnen de activiteiten 

van instellingen met zwak management of een crisisgevoelige cultuur niet 

compenseren en kunnen zelfs problemen verergeren. 

 

Organisaties moeten letten op het ethische profiel van hun medewerkers (IRM, 2012b). 

Iedereen heeft zijn eigen morele waarden, die hun dagelijkse beslissingen sterk beµnvloeden. 

Psychometrische instrumenten kunnen deze waarden beoordelen. Een voorbeeld hiervan is 

MoralDNA, dat tien kernwaarden evalueert (zoals moed, voorzichtigheid, vertrouwen, 

eerlijkheid) en deze verdeelt over drie ethische gewetens die de besluitvorming beµnvloeden: 

¶ Ethiek van gehoorzaamheid: naleving van regels en wetten. 

¶ Ethiek van zorg: empathie, bezorgdheid, respect. 
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¶ Ethiek van rede: wijsheid, ervaring, voorzichtigheid. 

Meer dan 70.000 mensen uit meer dan 160 landen hebben bijgedragen aan de ontwikkeling 

van dit gevalideerde instrument. 

 

Risicobewustzijn is verbonden met ethisch bewustzijn (Steare et al., 2014). Verstand, 

gehoorzaamheid en zorg zijn allemaal belangrijk voor risicobewustzijn. Traditioneel is 

risicomanagement erg technisch: je volgt de regels of niet. Bevindingen tonen aan dat 

managers in goed presterende organisaties volgens de MoralDNA-methodiek 14% hoger 

scoren op gehoorzaamheid, 10% hoger op zorg en 8% hoger op rede. Dit suggereert dat het 

belangrijk is om op alle drie de ethieken te focussen. Waarden zoals eerlijkheid, 

uitmuntendheid, vertrouwen, moed en hoop zijn positief gecorreleerd met goed 

risicomanagement. Goede ethiek is gekoppeld aan betere organisatorische prestaties. 

Grotere organisaties en de publieke sector hebben meer uitdagingen om ethische normen te 

behouden dan kleinere bedrijven. Er zijn ook verschillen in ethische percepties tussen senior 

en junior managers, en leiderschapsstijlen beµnvloeden de prestaties van de organisatie. Het 

cre±ren van ethische culturen op de werkplek is belangrijk voor betere besluitvorming en 

betere resultaten voor alle belanghebbenden. Het onderzoek is gebaseerd op het MoralDNA-

profiel, dat voorkeuren meet op basis van de ethiek van gehoorzaamheid, zorg en rede, met 

de volgende tien morele waarden: 

1. Wijsheid: ñIk denk zorgvuldig na over mijn beslissingen.ò 

2. Rechtvaardigheid: ñIk behandel anderen eerlijk en met respect.ò 

3. Moed: ñIk kom op voor mijn overtuigingen en doe wat goed is.ò 

4. Zelfbeheersing: ñIk ben geduldig en gedisciplineerd.ò 

5. Vertrouwen: ñIk ben vertrouwenswaardig en betrouwbaar.ò 

6. Hoop: ñIk moedig anderen aan om positief te zijn.ò 

7. Nederigheid: ñIk ben minder belangrijk dan het team.ò 

8. Liefde: ñIk heb empathie en geef om andere mensen.ò 

9. Eerlijkheid: ñIk spreek de waarheid en moedig anderen aan om open te zijn.ò 

10. Uitmuntendheid: ñIk probeer mijn best te doen in alles wat ik doe.ò 

 

De organisatiecultuur (IRM, 2012b) heeft een grote invloed op het nemen van risicoôs. Het 

beµnvloedt de methoden die de organisatie gebruikt om risicoôs te beheren en wordt er ook 

door beµnvloed. De cultuur kan mensen aantrekken met een ethische houding of 

risicobereidheid die niet goed zijn voor de organisatie, wat kan botsen met de 

integriteitsnormen van het bestuur. De balans tussen risicotypen binnen een organisatie of 

afdeling vormt de cultuur. Risicocultuur is een product van de algemene cultuur van de 

organisatie en wordt beµnvloed door het individuele niveau van risicobereidheid en 
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persoonlijke ethiek, wat weer hun gedrag en besluitvorming beµnvloedt. Dit alles draagt bij 

aan de risicocultuur binnen een organisatie. Meer specifiek: 

¶ Persoonlijke Aanleg: De unieke aanleg van een individu voor risicoôs kan hun gedrag 

en besluitvorming binnen de organisatie beïnvloeden. Dit kan variëren van 

risicomijdend tot risicobereid gedrag. 

¶ Organisatiecultuur: De cultuur binnen een organisatie kan de perceptie en 

behandeling van risicoôs door medewerkers beµnvloeden. Een sterke risicocultuur kan 

risicovol gedrag ontmoedigen en risicobewustzijn bevorderen. 

¶ Gedragsbeïnvloeding: De organisatiecultuur en het groepsgedrag kunnen de 

risicocultuur beïnvloeden, wat op zijn beurt de beslissingen en acties van individuen 

beïnvloedt. In een organisatie waar risicovol gedrag wordt beloond, kunnen 

individuen meer geneigd zijn om risicoôs te nemen. 

¶ Cultuurverandering: Veranderingen in de organisatiecultuur kunnen leiden tot een 

effectievere benadering van risicomanagement. Dit kan betekenen dat de houding en 

het gedrag van mensen ten opzichte van risicoôs moeten worden begrepen en 

aangepast. 

 

In de psychologie, sociologie en gedragseconomie worden vaak systematische patronen van 

afwijkingen van normen en rationaliteit in oordelen bestudeerd (ñBiasesò, 2024). Hoewel de 

meeste van deze vooroordelen (biases) worden bevestigd door reproduceerbaar onderzoek, 

zijn er vaak controverses over hoe ze moeten worden geclassificeerd of verklaard. Sommige 

cognitieve vooroordelen hebben bekende theoretische oorzaken, wat leidt tot een 

classificatie op basis van gemeenschappelijke mechanismen zoals ruisende 

informatieverwerking. Dit is het proces waarbij informatie niet correct of volledig wordt 

verwerkt door het brein, wat kan leiden tot misinterpretaties of fouten in waarneming en 

reactie. Verklaringen omvatten informatieverwerkingsregels, ook wel heuristieken genoemd, 

die de hersenen gebruiken om beslissingen of oordelen te maken. Vooroordelen kunnen 

invloed hebben op hoe mensen risicoôs inschatten en beslissingen nemen in risicovolle 

situaties. Het is belangrijk om bewust te zijn van deze vooroordelen om beter geµnformeerde 

beslissingen te nemen. 

 

Schein (2004) onderzocht organisatiecultuur en hoe dit leiderschap beµnvloedt. Hij benadrukt 

dat leiders een belangrijke rol spelen in het ontwikkelen en beheren van cultuur. Dit is vooral 

belangrijk omdat cultuur en organisatie samen evolueren in verschillende groeistadia. 

Leiders moeten cultuur begrijpen en beheren om negatieve effecten op de organisatie te 

voorkomen. Kortom, er is een cruciale relatie tussen organisatiecultuur en effectief 

leiderschap voor het succes van de organisatie. 
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De richtsnoer inzake interne governance (EBA, 2021) bevat specifieke verwijzingen naar 

ondernemingen en hoe zij richtlijnen voor interne governance moeten toepassen. Deze 

principes en richtlijnen kunnen echter breder worden toegepast, zoals in het document zelf is 

aangegeven. Het document behandelt uitgebreid de vereisten en kenmerken van een sterke 

risicocultuur: 

¶ Solide, zorgvuldig en consistent: Een solide, zorgvuldige en consistente 

risicocultuur is essentieel voor effectief risicomanagement. Dit stelt ondernemingen in 

staat om goed geïnformeerde beslissingen te nemen. 

¶ Geïntegreerde risicocultuur: Ondernemingen moeten een organisatiebrede 

risicocultuur ontwikkelen, gebaseerd op een volledig inzicht in de risicoôs die zij lopen, 

zoals risicoôs voor cli±nten, de markt, en de onderneming zelf, inclusief 

liquiditeitsrisicoôs. 

¶ Beleid en communicatie: Ondernemingen moeten een risicocultuur bevorderen door 

middel van beleid, communicatie en opleiding van medewerkers over de activiteiten, 

strategie en het risicoprofiel van de onderneming. Communicatie en opleiding moeten 

worden afgestemd op de verantwoordelijkheden van de medewerkers met betrekking 

tot risicomanagement. 

¶ Verantwoordelijkheden van medewerkers: Medewerkers moeten zich volledig bewust 

zijn van hun verantwoordelijkheden op het gebied van risicomanagement. 

Risicomanagement is niet alleen de taak van risicospecialisten, maar ook van 

medewerkers in de dagelijkse bedrijfsvoering, onder toezicht van het leidinggevend 

orgaan. 

¶ Verder omvat een sterke risicocultuur de volgende vereisten en kenmerken: 

o Het topmanagement stelt de kernwaarden en verwachtingen van de 

onderneming vast en communiceert deze. 

o Het topmanagement moeten deze kernwaarden in hun gedrag laten zien.  

o Het management en medewerkers met een spilfunctie moeten bijdragen aan 

de interne communicatie van deze waarden naar de medewerkers. 

o Medewerkers moeten handelen volgens alle toepasselijke wet- en regelgeving 

en direct melding maken van niet-naleving.  

o Het topmanagement moet de risicocultuur voortdurend bevorderen, monitoren 

en beoordelen, en waar nodig wijzigingen doorvoeren. 

o Medewerkers op alle niveaus moeten de kernwaarden van de onderneming 

kennen en begrijpen, evenals de risicobereidheid en risicodraagkracht. Ze 

moeten hun functies kunnen uitoefenen en zich bewust zijn van hun 
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verantwoordelijkheid voor hun acties met betrekking tot het risicogedrag van 

de onderneming. 

o Doeltreffende communicatie en kritiek: Een goede risicocultuur bevordert 

open communicatie en het ter discussie stellen van zaken. Dit zorgt voor een 

breed scala aan standpunten, biedt de mogelijkheid om bestaande praktijken 

te toetsen, stimuleert een constructieve kritische houding onder het personeel 

en bevordert een open en constructieve betrokkenheid in de hele organisatie. 

o Incentives: Passende prikkels spelen een essentiële rol in het afstemmen van 

risicogedrag op het risicoprofiel van de onderneming en haar 

langetermijnbelangen. 

 

De cultuur van een organisatie heeft een grote invloed op het nemen van risicoôs (IRM, 

2012b). Het IRM benadrukt dat gedrag een cruciale rol speelt in risicomanagement. 

Risicocultuur is een onderdeel van de algemene cultuur van de organisatie en moet 

risicomanagement ondersteunen in plaats van tegenwerken. Onderzoek toont aan dat er 

vooruitgang is geboekt in het ontwikkelen van kaders en normen voor risicomanagement. 

Toch moet er meer aandacht worden besteed aan de gedragsaspecten van governance en 

risicomanagement, zoals het cre±ren van een sterke risicocultuur. Gebeurtenissen hebben 

aangetoond dat cultuur een belangrijke rol speelt bij het succes of falen van organisaties. 

Risicocultuur is daarom een cruciale factor bij het beoordelen van governance en 

risicomanagement. Het IRM stelt dat organisaties moeten streven naar een risicocultuur die 

bijdraagt aan hun succes. Dit roept vragen op zoals hoe de bestaande cultuur kan worden 

veranderd om risicomanagement effectiever te maken. Het begrijpen van de risicocultuur is 

essentieel voor effectief risicomanagement. Samenvattend, de cultuur van een organisatie 

beµnvloedt sterk hoe risicoôs worden genomen. Een positieve risicocultuur die 

risicomanagement ondersteunt, kan bijdragen aan het succes en de veerkracht van een 

organisatie. Het is belangrijk dat organisaties zich bewust zijn van hun risicocultuur en actief 

werken aan een omgeving waarin goed risicomanagement wordt bevorderd en beloond. 

 

6.4 Bevordering gewenste risicocultuur 

Gezien de aanzienlijke schade die onethisch gedrag kan veroorzaken voor zowel 

organisaties als hun belanghebbenden is het van belang om dergelijk gedrag te voorkomen, 

tijdig te signaleren en adequaat aan te pakken (Kaptein, 2011). De ethische cultuur binnen 

een organisatie speelt hierbij een cruciale rol: zij vormt een belangrijke verklarende factor 

voor het (on)ethisch gedrag van zowel managers als medewerkers. 
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Om effectief beleid te kunnen voeren ter vermindering van onethisch gedrag dient het 

management eerst inzicht te krijgen in de bestaande ethische cultuur. Het Corporate Ethical 

Virtues-model (CEV-model) en de bijbehorende meetinstrumenten van Kaptein (2011) 

bieden hiervoor een bruikbaar kader. Op basis van de resultaten van dit instrument kan 

worden vastgesteld welke dimensies van de ethische cultuur prioriteit verdienen in het 

verbeterproces. Doel daarbij is het verkleinen van de kans op grensoverschrijdend of 

ongewenst gedrag binnen de organisatie. 

 

Kaptein (2011) identificeert zes dimensies die van wezenlijk belang zijn voor een robuuste 

ethische cultuur. Een organisatie die de kans op onethisch gedrag wil minimaliseren, moet 

zich volgens hem richten op het realiseren van de volgende condities: 

Het management en de leidinggevenden treden op als ethisch rolmodel. 

1. Er worden realistische en haalbare morele normen gesteld. 

2. Werknemers krijgen voldoende middelen aangereikt om ethisch te kunnen handelen. 

3. Zowel managers als medewerkers worden ondersteund en gestimuleerd om zich 

ethisch te gedragen. 

4. Er is ruimte om morele kwesties en dilemmaôs openlijk te bespreken. 

5. Onethisch gedrag wordt consequent gecorrigeerd, terwijl ethisch gedrag wordt 

erkend en beloond. 

Door actief te sturen op deze dimensies kan het management de basis leggen voor een 

sterke ethische organisatiecultuur, die bijdraagt aan een bredere cultuur van verantwoord 

risicogedrag. 

 

Het onderzoek van Kaptein (2011) laat bovendien zien dat percepties van zowel managers 

als medewerkers een bepalende rol spelen in het verklaren en beheersen van onethisch 

gedrag. Het is niet alleen van belang dat het management zich daadwerkelijk ethisch 

gedraagt; dit gedrag moet ook door medewerkers als zodanig worden waargenomen. 

Evenzo is het onvoldoende wanneer onethisch gedrag uitsluitend formeel wordt bestraft; het 

vereist tevens dat medewerkers en leidinggevenden zich hiervan bewust zijn. 

 

Percepties vormen immers een cruciale schakel tussen cultuur en gedrag. Zij beµnvloeden in 

hoge mate wat mensen als normatief juist of acceptabel ervaren. Het begrijpen van de 

ethische organisatiecultuur betekent daarom in essentie: het begrijpen van deze percepties. 

Het managen van ethische cultuur impliceert daarmee ook het actief beµnvloeden, monitoren 

en sturen van deze percepties binnen alle lagen van de organisatie (Kaptein, 2011). 
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Volgens het Institute of Risk Management (IRM, 2012b) volstaat het niet om uitsluitend 

formele kaders en processen voor risicomanagement in te richten. Gedrag en cultuur spelen 

een cruciale rol in de effectiviteit van risicobeheersing. In het bijzonder benadrukt IRM het 

belang van actieve betrokkenheid van de raad van bestuur bij het vormgeven en bewaken 

van een positieve risicocultuur. 

 

IRM (2012b) identificeert acht samenhangende aspecten die bepalend zijn voor de 

ógezondheidô van een risicocultuur. Het model biedt handvatten om deze cultuur inzichtelijk te 

maken en gericht te verbeteren, bijvoorbeeld via een eenvoudige vragenlijst of 

gestructureerde interviews. IRM onderstreept daarbij dat het verbeteren van risicocultuur 

moet worden benaderd als een volwaardig verandertraject. Dit vraagt om structurele 

aandacht, expliciete toewijzing van tijd en middelen op bestuursniveau en toepassing van 

een continu verbeteringsproces. 

 

De acht aspecten die samen de risicocultuur vormen, zijn gegroepeerd rond vier centrale 

dimensies: 

Leiderschap 

1. Risicoleiderschap : duidelijkheid over de richting en ambitie van risicobeheersing. 

2. Reactie op slecht nieuws : hoe de organisatie omgaat met tegenslag of ongewenste 

signalen. 

Governance 

1. Verantwoordelijkheden : heldere toewijzing van taken en verantwoordelijkheden in het 

risicodomein. 

2. Transparantie van informatie : de mate waarin risico-informatie tijdig, accuraat en 

toegankelijk is. 

Bekwaamheid 

1. Status en middelen van de risicofunctie : organisatorische positionering en invloed van 

risicomanagement. 

2. Risicovaardigheden : de mate waarin risicocompetenties zijn ingebed in alle lagen van 

de organisatie. 

Besluitvorming 

1. Geïnformeerde besluitvorming : het nemen van beslissingen op basis van risico-

informatie. 

2. Gedrag en beloning : het stimuleren van passend risicogedrag door middel van 

prestatiebeheer. 
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De onderlinge samenhang tussen deze elementen is visueel weergegeven in Figuur 6.41: 

Aspecten van risicocultuur. 

 

Noot. Overgenomen uit Risk Culture: Under the Microscope - Guidance for Boards (p. 14), 

door The Institute of Risk Management (IRM), 2012. Copyright 2012 door IRM. Reproductie 

zonder expliciete toestemming. 

 

Ook Ashby, Palermo en Power (2013) benadrukken dat het bestaan van formele kaders en 

processen voor risicomanagement op zichzelf onvoldoende is om effectief risicoôs te 

beheersen. In hun onderzoek constateren zij dat toegenomen concurrentiedruk binnen 

organisaties het nemen van ókorte wegenô in risicobeheersing bevorderde. Dit leidde tot 

situaties waarin dominante structuren - in de zin van gevestigde machtsstructuren binnen de 

organisatie - juist werden versterkt. 

 

Deze dominante structuren vergemakkelijkten de toegang tot middelen en beloonden dit 

gedrag, maar ondermijnden tegelijkertijd het vermogen van het management om risicoôs 

adequaat te beheersen. Het gevolg was dat slecht ontwikkelde processen en zwakke 

legitimatiestructuren leidden tot een overmatig vertrouwen op deze machtsstructuren, zowel 

om gedrag te sturen als om het gebruik van en de toegang tot middelen te controleren. 

 

In deze context worden dominante structuren dus niet alleen gekenmerkt door hi±rarchische 

besluitvorming, maar ook door hun vermogen om de informatiestroom, de verdeling van 

middelen en de perceptie van risico binnen de organisatie te beµnvloeden (Ashby et al., 

2013). 

 

Het MoralDNA-profiel van een individu geeft inzicht in diens ethische voorkeuren op drie 

dimensies: gehoorzaamheid, zorg en rede (Steare et al., 2014). Dit profiel is niet bedoeld om 

een waardeoordeel te vellen, maar om verschillen en overeenkomsten in ethische 

besluitvorming zichtbaar te maken. Het biedt een basis voor zelfreflectie en draagt bij aan 
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het versterken van ethisch bewustzijn. Deelnemers worden aangemoedigd om authentiek te 

zijn, hun waarden expliciet te maken en hun besluitvormingsproces actief te verbeteren. 

 

Om ethisch gedrag binnen organisaties te bevorderen, doen Steare et al. (2014) negen 

aanbevelingen: 

1. Richt leiderschap op doel, waarden en cultuur.  

Ethisch leiderschap is gebaseerd op karakter en waarden, niet op formele 

machtsposities. Leiders moeten het goede voorbeeld geven via hun houding, toon, 

gedrag en daden. 

2. Stimuleer inclusiviteit en diversiteit van denken.  

Organisaties moeten ruimte bieden aan uitdagingen en meningsverschillen. Complexe 

beslissingen verdienen collectieve afwegingen waarin uiteenlopende perspectieven tot 

hun recht komen. 

3. Borg professionaliteit.  

Gebruik gedragsstandaarden van beroepsorganisaties als referentiepunt om ethische 

praktijken te verankeren in professionele normen. 

4. Gebruik het MoralDNA -profiel als reflectietool.  

Dit instrument biedt directe feedback op ethisch handelen en helpt bij het identificeren 

van persoonlijke voorkeuren en ontwikkelpunten. 

5. Vervang rigide regels door waarden en principes.  

Overmatige nadruk op regels kan leiden tot órobotachtigeô naleving. Waardengedreven 

gedrag vereist ruimte voor moreel redeneren en empathie, niet alleen gehoorzaamheid. 

6. Bevorder diversiteit om groepsdenken tegen te gaan.  

Factoren zoals geslacht, leeftijd en ervaring beµnvloeden ethische voorkeuren. Een 

divers samengesteld team leidt doorgaans tot evenwichtigere afwegingen en ethische 

oordeelsvorming. 

7. Voorzie in middelen voor ethisch handelen.  

Organisaties kunnen medewerkers ondersteunen met praktische hulpmiddelen, zoals 

checklists, artikelen, trainingsprogrammaôs en casuµstiek die aansluiten bij herkenbare 

ethische dilemmaôs. 

8. Bouw actief aan een ethische organisatie.  

Ethisch gedrag floreert in een cultuur waarin leiders het goede voorbeeld geven, 

openheid wordt gewaardeerd en gezamenlijke besluitvorming wordt gestimuleerd. 

Waardengedreven leiderschap staat hierbij centraal. 

9. Organiseer workshops over ethiek en waarden.  

Intensieve sessies bieden leiders op alle niveaus gelegenheid om actief te reflecteren op 

hun waarden, morele dilemmaôs te verkennen en bij te dragen aan cultuurverandering. 
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Deze benadering benadrukt dat ethiek niet alleen een individueel proces is, maar ook een 

organisatievraagstuk. Leiderschap, cultuur en reflectieve instrumenten zoals MoralDNA 

kunnen elkaar hierin versterken (Steare et al., 2014). 

 

Boult (2017) beschrijft tien indicatoren die kenmerkend zijn voor een succesvolle 

risicocultuur. Deze sluiten in grote lijnen aan bij bevindingen uit eerder onderzoek. De 

indicatoren benadrukken gedrags-, proces- en structuurcomponenten die gezamenlijk 

bijdragen aan het versterken van risicobewustzijn en -verantwoordelijkheid binnen 

organisaties. De tien indicatoren zijn als volgt: 

1. Een duidelijke en consistente toon van het senior management (tone at the top). 

2. Een aantoonbare toewijding aan ethische principes. 

3. Een breed gedragen acceptatie van het belang van continu risicomanagement. 

4. Transparante en tijdige communicatie van risico-informatie in alle richtingen binnen de 

organisatie. 

5. Stimulering van incidentmeldingen en klokkenluiden, met een focus op leren in plaats 

van straffen. 

6. Geen enkel proces of activiteit wordt als te groot, te complex of te ongrijpbaar 

beschouwd om te bespreken of te verbeteren. 

7. Passend risicogedrag wordt beloond en aangemoedigd, ongepast gedrag wordt 

aangesproken en, indien nodig, gesanctioneerd. 

8. Risicomanagementvaardigheden en -kennis worden gewaardeerd, actief gestimuleerd en 

ontwikkeld. 

9. Diversiteit in perspectieven, waarden en overtuigingen wordt benut om de status quo 

kritisch te blijven bevragen. 

10. Er is samenhang tussen risicocultuur, medewerkersbetrokkenheid en 

personeelsstrategie. 

 

Naast deze indicatoren wijst Boult (2017) erop dat cultuurverandering doorgaans moet 

worden benaderd als een zelfstandig veranderprogramma. Het betreft een complex en 

dynamisch proces, waarvan het succes afhankelijk is van contextuele factoren zoals de 

bestaande organisatiecultuur, de veranderbereidheid van medewerkers en de effectiviteit van 

implementatiestrategie±n.  

 

Op basis van Boult (2017) zijn in onderstaande Figuur 6.42 de benodigde stappen 

weergegeven om een cultuurveranderingsprogramma gericht op risicocultuur vorm te geven 

en op te starten. 
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Figuur 6.42 

Stappen voor de verandering van risicocultuur. 

Noot. Gebaseerd op Boult (2017), Risk culture: The tone comes from the top. 

 

Volgens Ghafoori et al. (2023) is het essentieel dat leiders v··r het ontwerpen en evalueren 

van risicocultuurprogrammaôs gebruikmaken van een uitgebreid en gevalideerd 

meetinstrument. Alleen dan kan risicocultuur op een systematische, betrouwbare en 

relevante manier worden beoordeeld. Uitgebreidheid is hierbij cruciaal om drie redenen: 

1. Beperkingen van partiële metingen  

Wanneer slechts enkele aspecten van risicocultuur worden gemeten, ontstaat een 

onvolledig beeld. Onderzoekers en organisaties leggen dan slechts een deel van de 

culturele dynamiek bloot, wat kan leiden tot verkeerde aannames of ineffectieve 

interventies. 

2. Gebrekkige opbouw van bewijs  

Zonder een integrale benadering is het lastig om op consistente wijze empirisch bewijs te 

verzamelen over welke factoren bijdragen aan het versterken van risicocultuur. Dit 

belemmert zowel wetenschappelijke kennisontwikkeling als praktijkgerichte verbetering. 

 

3. Beperkte effectiviteit van interventies  

Cultuurinterventies die slechts ®®n of enkele factoren adresseren, missen vaak de 

nodige diepgang en samenhang. Door meerdere dimensies tegelijk te meten en aan te 
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pakken, neemt de effectiviteit van interventies toe en kunnen structurele verbeteringen 

worden gerealiseerd. 

 

Van der Weerdt, Claassen en Van Dijk (2020) beschrijven een reeks concrete acties die 

organisaties kunnen ondernemen om een gezonde risicocultuur te bevorderen. Deze acties 

zijn geordend naar verschillende organisatorische domeinen en raken zowel structuur als 

gedrag: 

1. Leiderschap : Formuleer expliciet welke risicohouding en welk risicogedrag wenselijk zijn 

binnen de organisatie. Geef dit vorm via een gedragscode, en faciliteer open gesprekken 

over morele dilemmaôs op de werkvloer, bijvoorbeeld in dialoogsessies. 

2. Beleidskaders : Bepaal de risicobereidheid (risk appetite) van de organisatie en borg 

deze in de besluitvorming. Implementeer tegelijkertijd een duidelijk risicobeleid en 

bijbehorende processen, en schaf overbodige of contraproductieve procedures af. 

3. Medewerkers : Stel realistische prestatie- en gedragsdoelstellingen. Beloon gewenst 

risicogedrag expliciet en spreek ongewenst gedrag aan. Stimuleer daarnaast 

risicobewustzijn, samenwerking en onderling vertrouwen binnen teams en afdelingen. 

4. Inzicht en besluitvorming : Zorg voor ruimte voor tegenspraak en kritische reflectie in 

besluitvormingsprocessen. Bevorder een cultuur waarin het óchallengenô van collegaôs en 

leidinggevenden als waardevol wordt gezien. 

5. Organisatie -inrichting : Richt de governance van risicomanagement helder in. Zorg voor 

duidelijke rolverdelingen en verantwoordelijkheden in de risicostructuur van de 

organisatie. 

 

Hoewel al deze elementen bijdragen aan een gezonde risicocultuur stellen Van der Weerdt 

et al. (2020) dat het gedrag van leidinggevenden de meest bepalende factor vormt. 

Leiderschap door voorbeeldgedrag is cruciaal. Kritische zelfreflectie bij leiders is daarom een 

essenti±le voorwaarde voor duurzame cultuurverandering. 

 

Schein (2004) stelt dat de risicocultuur binnen een organisatie kan worden bevorderd door 

consensus te bereiken over cruciale vraagstukken rondom externe aanpassing, zoals de 

wijze waarop problemen worden gediagnosticeerd en opgelost bij veranderingen in de 

omgeving. Het delen van onderliggende aannames over herstel- en reparatiestrategie±n 

speelt daarbij een belangrijke rol. Transparantie, effectieve communicatie en onderlinge 

overeenstemming zijn volgens Schein essenti±le voorwaarden voor een sterke risicocultuur. 

 

De mate waarin een organisatie beschikt over gedeelde aannames met betrekking tot het 

omgaan met risicoôs en onzekerheid, vormt een belangrijke indicator voor de aanwezige 
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risicocultuur. Schein benadrukt dat het hierbij van belang is dat er consensus bestaat over 

hoe risicoôs worden herkend, beoordeeld en aangepakt, met name op momenten dat de 

organisatie zich moet herori±nteren of van koers moet veranderen. 

 

Verder wijst Schein (2004) op het belang van de omgang met onzekerheid en ambiguµteit als 

culturele factor. Organisaties die beter in staat zijn om met onzekerheid om te gaan, zijn 

volgens hem doorgaans effectiever in hun aanpassingsvermogen. Het meten van de 

risicocultuur omvat dan ook het vaststellen van de mate van gedeelde overtuigingen over 

risicohantering en de bereidheid om te gaan met ambiguµteit. 

 

Volgens het COSO-framework (2017) zijn er verschillende acties die kunnen bijdragen aan 

het vergroten van transparantie en risicobewustzijn binnen de organisatiecultuur van een 

entiteit. Het raamwerk benadrukt onder andere het belang van de volgende maatregelen: 

¶ het implementeren van fora of andere mechanismen om informatie te delen, besluiten te 

nemen en kansen te identificeren; 

¶ het actief aanmoedigen van medewerkers om problemen en zorgen te escaleren zonder 

angst voor vergelding; 

¶ het verduidelijken en communiceren van rollen en verantwoordelijkheden met betrekking 

tot het realiseren van strategische en operationele doelstellingen, inclusief 

verantwoordelijkheden voor risicobeheersing; 

¶ het afstemmen van kernwaarden, gedrag en besluitvorming op belonings- en 

incentiveprogrammaôs; 

¶ het ontwikkelen en delen van een gedeeld begrip van de bedrijfscontext en de 

belangrijkste drijfveren achter waardecreatie. 

 

De EBA Guidelines on Internal Governance (EBA, 2021) concretiseren een aantal 

strategie±n en praktijken waarmee financi±le ondernemingen een robuuste, veerkrachtige en 

positieve risicocultuur kunnen ontwikkelen. Deze bijdragen zijn essentieel voor effectief 

risicomanagement en duurzame groei. De richtsnoeren benoemen onder andere de 

volgende elementen: 

¶ Leiderschap en betrokkenheid van het management. Het leidinggevend orgaan ï 

inclusief de CEO en andere sleutelpersonen ï vervult een centrale rol in het vaststellen 

en communiceren van kernwaarden en verwachtingen omtrent risicocultuur. Door een 

positieve tone at the top te hanteren en actief betrokken te zijn bij de bevordering en 

monitoring van risicobewustzijn, kunnen leiders het gewenste gedrag stimuleren. 
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¶ Beleid, communicatie en opleiding. Het formuleren van gericht beleid, het 

onderhouden van effectieve communicatiekanalen en het aanbieden van regelmatige 

training aan medewerkers zijn essentieel om risicocultuur te verankeren. Duidelijke 

richtlijnen en expliciete verwachtingen dragen bij aan een gedeeld begrip van risico's 

binnen de organisatie. 

¶ Open communicatie en ruimte voor kritiek. Een open organisatieklimaat waarin 

medewerkers gestimuleerd worden om vragen te stellen, dilemmaôs te bespreken en 

constructieve kritiek te uiten, vormt een belangrijke voorwaarde voor effectieve 

risicobeheersing. Een cultuur waarin verschillende perspectieven worden gewaardeerd, 

bevordert actief risicomanagement. 

¶ Stimulansen en beloningsstructuren. Het afstemmen van beloningen en incentives op 

het risicoprofiel van de organisatie draagt bij aan gewenst risicogedrag. Een zorgvuldig 

opgesteld beloningsbeleid kan medewerkers aanmoedigen om ethisch en verantwoord te 

handelen, in lijn met de strategische doelstellingen. 

¶ Verantwoording en kernwaarden. Medewerkers op alle niveaus dienen de 

kernwaarden van de organisatie, evenals de risicobereidheid en risicodraagkracht, te 

kennen en toe te passen. Het vermogen om verantwoording af te leggen voor 

risicogerelateerd gedrag versterkt een cultuur van transparantie en integriteit. 

¶ Bescherming tegen represailles. Organisaties moeten waarborgen dat melders van 

incidenten of misstanden worden beschermd tegen represailles. Het invoeren van 

vertrouwelijke meldmechanismen en waarborgen voor bescherming draagt bij aan een 

cultuur waarin openheid en integriteit centraal staan. 

¶ Risicogebaseerde aanpak en identificatie van sleutelposities. Het identificeren van 

medewerkers met een sleutelrol in de organisatie, en het toepassen van een 

risicogebaseerde benadering bij het toewijzen van verantwoordelijkheden, stelt 

organisaties in staat om potenti±le risicoôs tijdig te onderkennen en te beheersen. 

Heldere taakafbakening bij deze functies versterkt tevens de governance. 

 

Uit het onderzoek van Ashby, Palermo en Power (2013) kunnen verschillende lessen worden 

getrokken. De auteurs plaatsen kanttekeningen bij voorstellen om financi±le stabiliteit te 

verbeteren via striktere regelgeving en hogere kapitaalvereisten, evenals bij suggesties dat 

eenvoudige maatregelen ï zoals bonussenplafonds ï voldoende effectief zouden zijn. Zij 

stellen dat een duurzame oplossing veeleer gezocht moet worden in een combinatie van 

verbeterd risicomanagement en versterkte governance bij zowel financi±le instellingen als 

toezichthouders. Cruciaal daarbij zijn ondersteunende mechanismen die een diepgaande 

culturele verandering mogelijk maken. 
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Deze gewenste cultuurverandering moet zowel organisatiebreed als functiespecifiek zijn. In 

het bijzonder is een herpositionering nodig van de risicofunctie: van een traditionele 

compliance-benadering naar een meer strategisch-geori±nteerde rol. Medewerkers in 

risicomanagement dienen daarbij risicoanalyses en -rapportages actief in te zetten ter 

ondersteuning van besluitvorming op het hoogste niveau. 

Het internaliseren van deze lessen vergt echter een fundamentele mentaliteitsverandering 

binnen veel organisaties, wat voor sommigen een uitdaging vormt. Zonder deze verandering 

blijft het risico bestaan dat soortgelijke financi±le crises zich opnieuw zullen voordoen. 

 

Het cre±ren van de juiste omgeving betekent in essentie het cre±ren van de juiste cultuur. 

Zoals Blunden en Thirlwell (2013) het kernachtig verwoorden: ñcultuur is de manier waarop 

we besluiten de dingen hier te doenò (p. 296). 

 

Diverse studies bieden reeds bouwstenen voor het formuleren van randvoorwaarden voor 

een robuust, gevalideerd instrument bij het ontwerpen en evalueren van 

risicocultuurprogrammaôs. Zo presenteerden Kahneman, Lovallo en Sibony (2011) twaalf 

verdiepende vragen die leidinggevenden kunnen ondersteunen bij het bevorderen van 

evenwichtige besluitvorming. Deze vragen kunnen dienen als toetsingskader bij belangrijke 

strategische of risicogerelateerde beslissingen: 

¶ Controle op eigenbelang en motieven: Zijn er aanwijzingen dat het team achter het 

voorstel beµnvloed is door eigenbelang of belangenverstrengeling? Wees alert op 

overmatig optimisme en beoordeel het voorstel extra kritisch. 

¶ Controle op de affect-heuristiek: Is het team emotioneel gehecht geraakt aan het 

voorstel? Pas alle kwaliteitscontroles op systematische wijze toe, ongeacht 

enthousiasme of betrokkenheid. 

¶ Controle op groepsdenken: Waren er tijdens het proces afwijkende meningen 

aanwezig, en zijn deze voldoende onderzocht? Stimuleer actief het delen van afwijkende 

inzichten, desnoods in vertrouwelijke setting. 

¶ Controle op vertekening door beschikbaarheid of memorabiliteit: Wordt het oordeel 

te sterk beµnvloed door een eerder succesverhaal? Vraag om bredere 

vergelijkingsmateriaal en beoordeel de relevantie voor de huidige casus. 

¶ Controle op bevestigingsvooroordelen: Worden voldoende geloofwaardige 

alternatieven in overweging genomen? Vraag indien nodig expliciet om aanvullende 

opties. 

¶ Controle op beschikbaarheidsheuristiek: Welke informatie zou men over een jaar 

willen hebben bij herbeoordeling van dit besluit? Verzamel die informatie proactief en 

maak gebruik van gestandaardiseerde datachecklists. 
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¶ Controle op verankering: Waarop zijn de gebruikte cijfers gebaseerd? Controleer op 

ongefundeerde aannames of extrapolaties. Vraag het team om alternatieve scenarioôs op 

basis van andere modellen of benchmarks. 

¶ Controle op halo-effecten: Wordt succes in het ene domein automatisch geprojecteerd 

op andere domeinen? Spoor het team aan om vergelijkbare situaties te analyseren en 

onterechte aannames te corrigeren. 

¶ Controle op het eigendomseffect1 en verzonken kosten2: Zijn de voorstanders van 

het voorstel te sterk gehecht aan eerdere beslissingen? Beschouw het voorstel vanuit 

een hypothetisch neutraal perspectief, bijvoorbeeld als een nieuwe CEO. 

¶ Controle op overmoed en planningsfouten: Is het basisscenario te optimistisch en 

worden risicoôs van concurrentie of tegenslag voldoende meegenomen? Laat het team 

een externe analyse uitvoeren en alternatieve scenarioôs doorrekenen (bijv. via war-

gaming). 

¶ Controle op onderschatting van rampen: Is het worstcasescenario ernstig genoeg 

doordacht? Voer een omgekeerde risicoanalyse uit door het ergste geval te 

veronderstellen en terug te redeneren naar oorzaken. 

¶ Controle op verliesaversie: Is het team te behoudend door angst voor verlies of 

reputatieschade? Overweeg aanpassingen in verantwoordelijkheidsverdeling of 

incentives om risicomijdend gedrag te verminderen. 

Deze vragen kunnen organisaties helpen om besluitvorming minder vatbaar te maken voor 

cognitieve vertekeningen en groepsdynamische valkuilen, en vormen daarmee een bruikbaar 

hulpmiddel bij de versterking van risicocultuur. 

 

De aspecten zoals besproken in deze paragraaf bieden inzicht in diverse - deels 

overlappende - uitgangspunten die kunnen bijdragen aan de ontwikkeling van een gewenste 

risicocultuur. Niet-limitatief kunnen de volgende uitgangspunten worden afgeleid: 

¶ Cre±er een organisatie gebaseerd op passende ethische uitgangspunten en morele 

normen, verankerd in een transparant governancekader. 

¶ Zorg voor actieve betrokkenheid van bestuur, leidinggevenden en management. 

¶ Faciliteer de benodigde middelen ter ondersteuning van de gewenste risicocultuur. 

¶ Stimuleer gewenst gedrag en tref maatregelen bij ongewenst gedrag. 

 
1 Het eigendomseffect (endowment effect) verwijst naar de psychologische neiging van mensen om 
meer waarde toe te kennen aan iets wat zij (al) bezitten dan aan iets wat zij niet bezitten, zelfs als 
objectieve kenmerken gelijk zijn. 
2 De drogreden van verzonken kosten (sunk-cost fallacy) beschrijft de neiging om door te gaan met 
een besluit of investering vanwege eerder gemaakte kosten, ook wanneer stoppen rationeel gezien 
voordeliger zou zijn. 
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¶ Bevorder een open cultuur waarin medewerkers problemen en zorgen kunnen escaleren 

zonder angst voor negatieve consequenties. 

¶ Stimuleer open, tijdige en transparante communicatie over risicoôs en de ontwikkeling 

daarvan. 

¶ Ontwikkel en implementeer beleid en richtlijnen die expliciet gericht zijn op risicocultuur. 

¶ Definieer duidelijk welke medewerkers sleutelposities bekleden en welke 

verantwoordelijkheden zij dragen. 

¶ Breng duidelijke processen en rollen in de praktijk met helderheid over 

verantwoordelijkheden. 

¶ Bevorder individueel gedrag dat in lijn is met de gewenste organisatiecultuur, onder 

andere via training en opleiding. 

¶ Erken dat verandering van risicocultuur tijd vergt en doorgaans stapsgewijs verloopt. 

¶ Maak gebruik van een uitgebreid meetinstrument om de ontwikkeling van risicocultuur te 

inventariseren en te monitoren. 

¶ Wees alert op de kwaliteit van besluiten die genomen worden ter bevordering van de 

risicocultuur. 

 

De bovengenoemde uitgangspunten, inclusief de onderliggende verdieping zoals 

opgenomen in deze paragraaf, zijn nader uitgewerkt in Bijlage A. Deze uitwerking vormt 

mede de inhoudelijke basis voor de selectie en onderbouwing van de instrumenten die in 

paragraaf 6.7 worden gepresenteerd ter meting en duiding van risicocultuur. 

 

6.5 Wettelijke vereisten  

Inleiding 

Een gezonde risicocultuur vormt de ruggengraat van prudentieel toezicht binnen de 

financi±le sector. Voor Nederlandse verzekeraars is het ontwikkelen, onderhouden en 

versterken van een dergelijke cultuur geen vrijblijvende keuze, maar een wettelijke 

verplichting. Deze verplichting vereist voortdurende afstemming op veranderende 

toezichteisen en maatschappelijke verwachtingen (EIOPA, 2014; Europees Parlement & 

Raad, 2009, 2022; Wet op het financieel toezicht, 2023). 

 

 

De relatie tussen cultuur en prudentieel toezicht is expliciet: een zwakke risicocultuur 

vergroot de kans op gedrags- en prudenti±le risicoôs, terwijl een sterke cultuur deze risicoôs 

helpt reduceren, het klantbelang centraal stelt en bijdraagt aan vertrouwen en stabiliteit 
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(DNB, 2013; AFM, 2017). Deze wederkerigheid vereist dat leiderschap niet slechts toeziet op 

formele naleving van regels, maar ook de onderliggende waarden uitdraagt. Risicocultuur 

raakt daarmee zowel aan integriteit als aan effectieve risicobeheersing, en vormt een 

onmisbare voorwaarde voor solide governance. 

 

De belangrijkste wettelijke kaders zijn Solvency II, de Wet op het financieel toezicht (Wft), de 

Digital Operational Resilience Act (DORA), en aanvullend de Wet ter voorkoming van 

witwassen en financieren van terrorisme (Wwft) en de Sanctiewet 1977 (EIOPA, 2021; 

Europees Parlement & Raad, 2009, 2022). Deze kaders leggen nadruk op risicobewustzijn, 

governance en gedragsnormen. Cruciaal is dat formele compliance alleen onvoldoende is; 

pas wanneer de onderliggende principes duurzaam zijn ingebed in gedrag en besluitvorming, 

kan risicobeheersing effectief zijn. 

 

De Nederlandsche Bank (DNB) en de Autoriteit Financi±le Markten (AFM) leggen via hun 

toezichtmethodieken nadruk op cultuurinterventies en gedragsanalyses als aanvullende 

mechanismen om naleving duurzaam te borgen (DNB, 2013; AFM, 2017). Daarmee is 

risicocultuur niet alleen onderwerp van toezicht, maar ook een katalysator voor 

organisatieontwikkeling. In paragraaf 6.6 wordt nader ingegaan op het toezicht op deze 

vereisten. 

  

Solvency II 

Solvency II (Richtlijn 2009/138/EG) stelt onder Pijler II kwalitatieve vereisten aan het 

governancesysteem van verzekeraars. Deze vereisten omvatten niet alleen structuur, 

functies en processen, maar impliceren ook een onderliggende cultuur die onafhankelijkheid, 

kritische reflectie en transparantie bevordert (EIOPA, 2014). Een effectief 

governancesysteem vereist een heldere organisatiestructuur met duidelijke toewijzing en 

scheiding van verantwoordelijkheden, ondersteund door een adequaat informatiesysteem 

dat proportioneel is aan de aard, omvang en complexiteit van de onderneming (EIOPA, 

2021). 

 

Verzekeraars zijn verplicht vier sleutelfuncties in te richten - risicobeheer, compliance, interne 

audit en actuariaat - met strikte eisen aan geschiktheid en betrouwbaarheid (Fit & Proper). 

Deze functies functioneren pas effectief wanneer de organisatiecultuur ruimte biedt voor 

onafhankelijke toetsing en kritische tegenspraak. 
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Daarnaast vereist Solvency II schriftelijke beleidslijnen voor onder andere risicobeheer, 

interne controle en uitbesteding. Deze documenten dienen jaarlijks te worden herzien en 

actief toegepast in de praktijk. Risicobeheer moet integraal deel uitmaken van de 

bedrijfsvoering en niet beperkt blijven tot een compliance-instrument. De verplichte Eigen 

Risico- en Solvabiliteitsbeoordeling (ORSA) vormt hierbij een sleutelelement. De effectiviteit 

ervan hangt sterk samen met een risicobewuste cultuur waarin langetermijndenken en 

proactiviteit worden gestimuleerd. 

 

Kortom, Solvency II vereist niet alleen de formele implementatie van governancevereisten, 

maar ook een diepgewortelde cultuur waarin strategisch risicomanagement wordt gedragen 

door structuur ®n gedrag. 

  

DORA 

De Digital Operational Resilience Act (DORA) (Europees Parlement & Raad, 2022) 

introduceert uniforme eisen voor digitale weerbaarheid en ICT-risicobeheer in de Europese 

financi±le sector. DORA verlangt dat verzekeraars een robuust ICT-risicobeheerkader 

implementeren dat niet alleen technische maatregelen omvat, maar ook 

gedragscomponenten zoals training, bewustwording, incidentmanagement en 

verantwoordingsstructuren. 

 

De Raad van Bestuur is eindverantwoordelijk voor het vaststellen van beleid, rollen en 

middelen, en moet risicobewustzijn strategisch verankeren binnen de organisatie. DORA 

positioneert digitale risicoôs daarmee niet langer als louter technische aangelegenheden, 

maar als integraal onderdeel van prudentieel toezicht. De nadruk op tone at the top 

onderstreept het belang van voorbeeldgedrag door bestuurders (DNB, 2023). 

 

Een effectieve implementatie vereist een cultuur van digitale weerbaarheid: medewerkers 

moeten risicoôs herkennen, escaleren en actief mitigeren. Compliance volstaat niet; 

structurele gedragsverandering is noodzakelijk. In haar Good Practice benadrukt DNB het 

belang van ócyberhygi±neô, waarbij digitale veiligheid wordt beschouwd als collectieve 

verantwoordelijkheid en gedeeld gedragspatroon (DNB, 2023b). 

 

Hoewel DORA ruimte biedt voor proportionaliteit bij kleinere instellingen, blijft de 

verantwoordelijkheid voor prudent ICT-risicobeheer onverkort gelden. De verordening voegt 

zo een gedragsdimensie toe aan bestaande cultuurvereisten en benadrukt dat duurzame 

digitale weerbaarheid begint bij cultuur. 
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Wft 

De Wet op het financieel toezicht (Wft) vormt het nationale wettelijke kader voor integere en 

beheerste bedrijfsvoering van financi±le instellingen. Artikel 3:10 Wft verplicht tot het 

systematisch analyseren van integriteitsrisicoôs (SIRA), het treffen van passende 

beheersmaatregelen en het monitoren van de werking daarvan. Deze aanpak veronderstelt 

een open en lerende organisatiecultuur waarin dilemmaôs bespreekbaar zijn en 

tekortkomingen leiden tot verbetering in plaats van afstraffing. 

 

De SIRA is daarmee niet louter een administratieve verplichting, maar een dynamisch proces 

dat bijdraagt aan risicobewustzijn, reflectie en verankering van ethisch gedrag (DNB, 2013). 

Incidentprocedures, integriteitsbeleid en onafhankelijke monitoring zijn hierin onmisbare 

elementen. 

 

De Wft stelt daarnaast eisen aan geschiktheid en betrouwbaarheid van beleidsbepalers en 

commissarissen (art. 3:8 Wft). De beoordeling door DNB of AFM betreft niet alleen diplomaôs 

of ervaring, maar ook gedrag en reputatie. Deze gedragsmatige toetsing benadrukt dat 

leiderschap bepalend is voor de risicocultuur (AFM, 2017). 

 

Verder verplicht artikel 1:117ï118 Wft verzekeraars tot een proportioneel en schriftelijk 

beloningsbeleid. Dit beleid mag geen prikkels bevatten voor overmatig risicogedrag en dient 

risicobeheersing, samenwerking en klantbelang te stimuleren. Minimaal 50% van de 

variabele beloning moet gebaseerd zijn op niet-financi±le criteria, waaronder naleving, 

integriteit en ethiek. Beloning fungeert daarmee expliciet als instrument voor cultuursturing 

en duurzame waardecreatie. 

Samenvattend laat de Wft zien dat integriteit, geschiktheid en beloning niet los van elkaar 

staan, maar samen de wettelijke infrastructuur vormen voor een gezonde risicocultuur. Door 

gedragsaspecten expliciet te verankeren, wordt cultuurverandering juridisch geborgd. 

  

Aanvullende nationale wetgeving 

Wet ter voorkoming van witwassen en financieren van terrorisme (Wwft) 

De Wwft verplicht verzekeraars tot het uitvoeren van een risicogebaseerd cli±ntenonderzoek 

(Customer Due Diligence, CDD) en het melden van ongebruikelijke transacties. Dit vereist 

heldere procedures voor identificatie, monitoring en beoordeling van cli±ntenrisicoôs. Bij 

verhoogd risico is verscherpt onderzoek vereist, evenals structurele training van personeel 

(Wet ter voorkoming van witwassen en financieren van terrorisme, 2023). 

 

Sanctiewet 1977 
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De Sanctiewet 1977 verplicht financi±le instellingen tot naleving van nationale en 

internationale sanctieregels. Net als de Wwft verlangt deze wet een risicogebaseerde 

aanpak voor screening, identificatie en monitoring. Personeelstraining en bewustwording zijn 

essentieel voor effectieve implementatie (Sanctiewet 1977, 2023). 

 

Hoewel deze wetten op het eerste gezicht vooral operationeel van aard zijn, impliceren zij 

diepgaande cultuurverandering. De vereisten rond procedures, alertheid en training vragen 

om een organisatiecultuur waarin waakzaamheid, kritische houding en morele 

verantwoordelijkheid centraal staan. Medewerkers moeten niet alleen weten wat zij moeten 

doen, maar ook waarom zij het doen ï en bereid zijn te handelen wanneer afwijkingen 

worden geconstateerd. 

 

De Wwft en Sanctiewet fungeren daarmee als wettelijke katalysatoren voor risicocultuur, 

waarin integriteit, naleving en ethisch bewustzijn duurzaam worden versterkt. 

 

6.6 Toezicht op implementatie en verbetering van de risicocultuur 

Toezicht op risicocultuur is de afgelopen jaren uitgegroeid tot een structureel en volwaardig 

onderdeel van het prudentieel en gedragstoezicht binnen de verzekeringssector. Nationale 

en internationale toezichthouders erkennen dat formele governancekaders en 

beleidsdocumenten op zichzelf onvoldoende zijn om risicoôs effectief te beheersen. Cultuur 

en gedrag blijken in de praktijk bepalend voor de werking van risicobeheersing, integriteit en 

besluitvorming. Daarmee is cultuurtoezicht geen optioneel aandachtspunt meer, maar een 

fundamenteel onderdeel van toezichtstrategie±n geworden (AFM, 2017a; DNB, z.d.a). 

 

Nationaal toezicht: DNB en AFM 

Binnen Nederland hebben De Nederlandsche Bank (DNB) en de Autoriteit Financi±le 

Markten (AFM) een complementaire rol in cultuurtoezicht. DNB richt zich in haar toezicht op 

gedrag en cultuur primair op leiderschap, besluitvorming en communicatie. Deze benadering 

is gedragswetenschappelijk onderbouwd en wordt onder andere vormgegeven via 

cultuuronderzoeken, observaties van managementoverleggen en gedragsinterventies. DNB 

let hierbij op signalen van zwakke cultuur, zoals normvervaging, het ontbreken van 

tegenspraak of het optreden van tunnelvisie (DNB, z.d.a). 

 

De beoordeling van risicocultuur wordt bovendien geµntegreerd in reguliere 

toezichtactiviteiten, zoals de Systematische Integriteitsrisicoanalyse (SIRA), fit-and-proper-
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toetsingen en de beoordeling van sleutelfuncties (DNB, z.d.a). Hiermee vormt cultuur geen 

apart toezichtsdomein, maar een dwarsdoorsnijdend thema binnen het integrale risicobeeld. 

 

AFM richt zich als gedragstoezichthouder vooral op het voorkomen van marktfalen en het 

beschermen van consumentbelangen. Zij analyseert risicocultuur op basis van 

psychologische mechanismen achter besluitvorming, zoals groepsdenken, blinde vlekken en 

gebrek aan reflectie. AFM moedigt instellingen aan om systematisch gedragseffecten te 

analyseren en mitigerende maatregelen te treffen, zoals het organiseren van 

reflectiemomenten, divers samengestelde teams en het bijhouden van 

besluitvormingslogboeken (AFM, 2017a). 

 

Europees toezicht: EIOPA 

Op Europees niveau speelt de European Insurance and Occupational Pensions Authority 

(EIOPA) een centrale rol. Binnen het Solvency II-kader publiceert EIOPA guidelines en 

supervisory statements waarin risicocultuur expliciet wordt benoemd als onderdeel van good 

governance. In de Supervisory Statement on Governance (EIOPA, 2021b) wordt cultuur 

gekoppeld aan tone at the top, risicoverantwoordelijkheid en de geschiktheidseisen (fit and 

proper) voor sleutelfunctionarissen. 

 

Daarnaast stimuleert EIOPA nationale toezichthouders om cultuur structureel te integreren in 

het Supervisory Review Process (SRP). Voor grensoverschrijdende verzekeraars is dit 

essentieel om toezichtfragmentatie en arbitrage te voorkomen. Binnen het Colleges of 

Supervisors-overleg werkt EIOPA actief aan harmonisatie van cultuurtoezicht. 

 

Internationaal toezicht: IAIS 

Op mondiaal niveau geeft de International Association of Insurance Supervisors (IAIS) 

richting via haar Insurance Core Principles (ICPôs), in het bijzonder ICP 7 (Corporate 

Governance) en ICP 8 (Risk Management and Internal Controls). IAIS beschouwt 

risicocultuur als een fundamentele randvoorwaarde voor integere en prudente bedrijfsvoering 

(IAIS, 2021b). Cultuur moet volgens IAIS zichtbaar zijn in onder meer beloningsstructuren, 

besluitvormingsprocessen, integriteit, diversiteit van perspectieven en transparantie. 

Kernbegrippen zijn risicobewustzijn, eigenaarschap en lerend vermogen. 

 

De IAIS-principes vormen het internationale referentiekader voor toezichthouders wereldwijd 

en sluiten aan op EIOPAôs beleid. Ook IAIS pleit voor het structureel integreren van 

cultuurbeoordeling in het toezichtproces. 
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Benadering en toezichtinstrumenten 

Toezichthouders hanteren een meervoudige benadering van risicocultuur. Enerzijds toetsen 

zij structurele elementen, zoals functiescheiding, risicobereidheid en beleidsdocumentatie. 

Anderzijds richten zij zich op feitelijk gedrag, besluitvormingsprocessen en cultuuruitingen in 

de praktijk. Signaleringen van een zwakke cultuur zijn onder andere: gebrek aan escalatie, 

onvoldoende tegenmacht, onheldere verantwoordelijkheden, risicovolle beloningsprikkels en 

structurele onderschatting van risicoôs (AFM, 2017a; DNB, z.d.a). 

 

Ter ondersteuning van hun analyse maken toezichthouders gebruik van diverse 

methodieken, waaronder interviews, groepsobservaties, deskresearch, documentanalyse, 

cultuurmetingen en óguided conversationsô met sleutelfunctionarissen. Deze gestructureerde 

gesprekken gaan in op themaôs als leiderschap, normbesef, besluitvorming onder druk en 

feedbackcultuur (DNB, z.d.). 

 

De verwachting is dat verzekeraars aantoonbaar werken aan een gezonde risicocultuur. Dit 

houdt onder meer in dat het bestuur actief sturing geeft aan gedrag, open communicatie over 

risicoôs stimuleert en leerprocessen structureel faciliteert. Cultuur moet expliciet worden 

geborgd in governance-instrumenten zoals het Risk Appetite Statement, gedragscodes, 

beloningsbeleid, compliance-frameworks en interne auditplannen. 

 

Best practices en rol van de tweede lijn 

Internationaal erkende best practices zijn onder andere: 

¶ het opnemen van risicobewust gedrag in prestatie-indicatoren; 

¶ het uitvoeren van periodieke cultuurmetingen (bijvoorbeeld via pulse surveys, interviews 

of shadowing); 

¶ het toepassen van scenarioanalyses met gedragscomponenten; 

¶ en de inzet van cultuurcoaches of change agents. 

 

Daarnaast wijzen EIOPA en IAIS op de rol van de tweede lijn - de risicomanagement- en 

compliancefunctie - als ócultuurspiegelô van de organisatie. Deze functies dienen 

cultuurproblemen onafhankelijk te kunnen signaleren, agenderen en escaleren. Internal audit 

heeft de taak om periodiek de effectiviteit van cultuurinterventies te toetsen en hierover te 

rapporteren aan het bestuur en de Raad van Commissarissen (EIOPA, 2021b; IAIS, 2021b). 

 

Opkomst van datagedreven toezicht 

Een belangrijke ontwikkeling is de overgang naar datagedreven toezicht op cultuur. 

Sommige toezichthouders experimenteren met tekst- en gedragsanalyses, bijvoorbeeld via 
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het analyseren van vergaderverslagen, beleidsstukken of incidentrapportages. Ook wordt 

kunstmatige intelligentie ingezet om patronen te identificeren die wijzen op normvervaging of 

groepsdenken (AFM, 2024; DNB, 2023c). 

 

Hoewel deze technieken nog in ontwikkeling zijn, kunnen ze cultuurtoezicht meetbaarder en 

proactiever maken. Transparantie over de gebruikte normen, analysekaders en 

beoordelingsmethodieken is hierbij essentieel. 

 

Cultuur als strategisch en toezichtrelevant thema 

Risicocultuur is nauw verweven met strategievorming, ESG-beleid, klantbelang en IT-

governance. Een sterke cultuur draagt bij aan maatschappelijke legitimiteit, weerbaarheid bij 

crises en het vertrouwen van stakeholders. Voor verzekeraars is het daarom van belang 

cultuur niet slechts als compliance-verplichting te benaderen, maar als strategische waarde. 

 

In de praktijk blijkt dat toezicht op cultuur het meest effectief is wanneer organisaties intern 

eigenaarschap nemen. Structurele dialoog tussen de eerste, tweede en derde lijn ï 

bijvoorbeeld via intervisiegroepen of cultuurcaf®s ï versterkt de bereidheid tot reflectie en 

gedragsverandering. De integratie van soft controls in auditraamwerken en rapportage aan 

commissarissen draagt bij aan verankering in de bestuursagenda. 

 

Fusies, overnames en handhaving 

Toezichthouders betrekken risicocultuur steeds nadrukkelijker bij fusies en overnames. 

Zowel DNB als AFM toetsen de zogenoemde ócultuurfitô bij integriteitstoetsingen. Indien 

onvoldoende beschreven, kunnen aanvullende eisen worden gesteld, zoals een externe 

toets door gedragsdeskundigen (DNB & AFM, 2024). Ook het gezamenlijke 

handhavingsbeleid van beide toezichthouders bevat uitgangspunten die van invloed zijn op 

cultuurtoezicht, zoals proportionaliteit, effectiviteit en samenwerking (AFM & DNB, 2020). 

 

Deze ontwikkeling onderstreept dat cultuurtoezicht directe consequenties kan hebben voor 

de strategische ruimte van verzekeraars, en dat gedragscomponenten steeds zwaarder 

meewegen in integriteitstoezicht en prudentieel beleid. 
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6.7 Instrumenten en benaderingen voor het meten en duiden van risicocultuur 

Een gezonde risicocultuur is essentieel voor de stabiliteit, integriteit en veerkracht van 

financi±le instellingen. Zonder gedeelde waarden en houding ten opzichte van risicoôs 

kunnen formele processen en systemen tekortschieten. Het vermogen van medewerkers om 

risicoôs te herkennen, bespreekbaar te maken en te beheersen is cruciaal. Daarom is het 

belangrijk om risicocultuur systematisch te meten, te analyseren en te ontwikkelen. Deze 

paragraaf bespreekt vier benaderingen voor het meten van risicocultuur, recente 

wetenschappelijke bevindingen en aanbevelingen voor praktijktoepassing. 

 

Vier benaderingen om risicocultuur te meten 

Het meten en duiden van risicocultuur kan worden gedaan met behulp van verschillende 

instrumenten, zoals enqu°tes en interviews. Er wordt daarbij onderscheid gemaakt tussen 

vier benaderingen: toezichtsgerichte kaders, academische raamwerken, consultancy-

aanpakken en specifieke meetinstrumenten. Iedere benadering is gebaseerd op 

verschillende uitgangspunten en kent uiteenlopende toepassingsmogelijkheden, voordelen 

en beperkingen. De combinatie ervan biedt verzekeraars een completer beeld van hun 

risicocultuur. 

 

Toezichtsgerichte kaders 

De toezichtsgerichte benadering is in Nederland vooral ontwikkeld door De Nederlandsche 

Bank (DNB) en de Autoriteit Financi±le Markten (AFM). Sinds de financi±le crisis besteden 

deze toezichthouders actief aandacht aan gedragsaspecten in hun toezicht, met name via 

gedrags- en cultuuronderzoeken (DNB, 2015b; DNB, 2023c; AFM, 2017b). De aanpak 

kenmerkt zich door kwalitatieve observaties van groepsdynamiek, besluitvorming en 

leiderschap, aangevuld met interviews en documentanalyses. In sommige gevallen maakt 

DNB ook gebruik van bestuurskamersessies of rollenspellen. Het voordeel is de 

psychologische diepgang en gedragsmatige focus, maar de aanpak is tijdsintensief, minder 

gestandaardiseerd en niet eenvoudig door verzekeraars zelf te reproduceren. 

 

Academische raamwerken 

Academische raamwerken richten zich meer op de theoretische onderbouwing en validatie 

van cultuurmetingen. Een veelgebruikt model is het Corporate Ethical Virtues-model (CEV) 

van Kaptein (2008) dat de ethische cultuur in kaart brengt aan de hand van acht deugden, 

zoals openheid, bespreekbaarheid en transparantie. Het Institute of Risk Management 

(2012b) heeft een uitgebreid diagnose-instrument ontwikkeld op basis van het risicocultuur 

aspectenmodel, bestaande uit een gestructureerde vragenlijst met stellingen over de acht 
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kernaspecten van risicocultuur (zie Bijlage D voor het volledige instrument). Dit model is 

breed inzetbaar en empirisch onderbouwd. In de praktijk vereist toepassing ervan wel een 

gedegen contextuele interpretatie: scores alleen zeggen weinig zonder aanvullende 

kwalitatieve duiding. 

 

Consultancy-aanpakken 

Consultancy-aanpakken zoals het Risk Culture Profiler-model van PwC (z.j.) of het Risk 

Culture Framework van KPMG (2025) combineren vragenlijsten, interviews en maturity-

scores om de volwassenheid van risicocultuur te bepalen. Deze tools zijn pragmatisch van 

opzet, en vaak afgestemd op concrete verandertrajecten of integraties. Hun sterkte ligt in 

praktische toepasbaarheid en verankering in organisatieontwikkeling, maar ze missen soms 

wetenschappelijke diepgang en zijn afhankelijk van consultancybegeleiding. 

 

Specifieke meetinstrumenten 

Tot slot bestaan er specifieke instrumenten die binnen verzekeraars intern zijn ontwikkeld of 

aangepast op basis van best practices. Een voorbeeld is het gebruik van zogeheten 

cultuurbarometers: korte vragenlijsten die periodiek worden uitgezet onder medewerkers om 

trends in risicohouding en gedragsnormen te monitoren. Hoewel deze tools laagdrempelig 

zijn en goede trenddata opleveren, bestaat het risico dat resultaten onvoldoende diepgaand 

zijn of slechts oppervlakkige signalen geven. 

 

Onderzoek naar meetinstrumenten: Blaauwwijk (2023) 

De masterthesis van Blaauwwijk (2023) vergeleek veertien bestaande modellen op hun 

geschiktheid voor het meten van risicocultuur. Geen enkel model bleek volledig in staat om 

alle relevante gedragswetenschappelijke factoren te integreren. Het IRM-model scoorde 

relatief hoog, maar zelfs dit model houdt onvoldoende rekening met bias, emoties en 

rechtvaardigheidsgevoelens. Blaauwwijk concludeert dat er een fundamentele kloof bestaat 

tussen theorie en praktijk, en dat bestaande modellen menselijke complexiteit onvoldoende 

vangen. Dit onderstreept de noodzaak van een multidisciplinaire aanpak waarin 

kwantitatieve instrumenten worden aangevuld met kwalitatieve observaties en analyse. 

 

Reflectie: complexiteit en fragmentatie 

De veelheid aan modellen en meetinstrumenten laat zien dat er behoefte is aan 

standaardisatie, maar ook dat consensus ontbreekt. Het grote aantal en de verscheidenheid 

aan academische en door de sector ontwikkelde instrumenten en kaders waaronder 

(Kaptein, 1998; Institute of Risk Management, z.j.; APRA, 2021; IIA, 2024; Global Risk 

Institute, z.j.; Steare et al., 2014; Flycatcher Internet Research, 2024) duiden op een grote 
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vraag naar oplossingen voor risicocultuurmeting. Echter, in combinatie met Blaauwwijk's 

(2023) bevinding dat geen enkel model optimaal is, suggereert dit ook een gebrek aan een 

universeel geaccepteerde, uitgebreide standaard.  

 

Zonder gemeenschappelijk kader is benchmarking lastig en dreigt versnippering in de sector.  

Verzekeraars doen er verstandig aan om instrumenten te combineren en hun keuze te 

baseren op governancecontext, volwassenheid en veranderbereidheid. Ze moeten 

zorgvuldig te werk gaan bij het selecteren van instrumenten voor risicocultuurmeting, hun 

specifieke sterke punten en beperkingen begrijpen, en idealiter elementen uit verschillende 

benaderingen combineren om een op maat gemaakt, robuust kader te cre±ren. 

Toezichthouders zouden kunnen overwegen om meer standaardisatie te bevorderen of 

duidelijkere richtlijnen te geven over de minimumeisen voor uitgebreide 

risicocultuurbeoordelingsinstrumenten. 

 

Samenvattend blijkt dat een effectieve cultuurmeting vraagt om een gelaagde benadering. 

Kwantitatieve surveys zijn nuttig voor brede signalering, maar dienen altijd te worden 

aangevuld met kwalitatieve methoden zoals interviews en observaties. Verzekeraars moeten 

kritisch omgaan met standaardmodellen en bij voorkeur zelf kaders samenstellen die passen 

bij hun risicoprofiel en organisatiecultuur. Samenwerking tussen wetenschap, praktijk en 

toezicht biedt kansen voor verdere professionalisering. 

 

In Bijlage B is een overzicht opgenomen van veelgebruikte instrumenten, inclusief 

achtergrond, toepassing, sterke punten en beperkingen. 

 

6.8 Theoretisch kader  

De voorgaande paragrafen hebben een uitgebreid overzicht gegeven van definities, 

modellen en perspectieven op risicocultuur binnen de verzekeringssector. Deze paragraaf 

synthetiseert deze inzichten tot een coherent theoretisch kader dat als fundament dient voor 

het praktijkonderzoek. Dit kader beantwoordt de deelvraag: "Hoe ziet het theoretisch kader 

eruit dat de basis vormt voor het praktijkonderzoek?" 
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6.8.1 Geïntegreerde definitie van risicocultuur 
 

Op basis van de literatuurstudie wordt voor dit onderzoek de volgende geµntegreerde 

definitie gehanteerd: 

 

Risicocultuur is het dynamische en complexe geheel van gedeelde waarden, overtuigingen, 

kennis en inzichten over risico's binnen een organisatie dat tot uiting komt in de 

risicohouding en het risicogedrag van individuen en groepen. Deze cultuur wordt continu 

beµnvloed door en beµnvloedt zelf de risicohouding en het risicogedrag van de 

organisatieleden. Een effectieve risicocultuur wordt gefundeerd door een risicogerichte 

leiderschapsstijl ("tone at the top"), de beschikbaarheid van voldoende middelen en 

vaardigheden, en wordt mede bepaald door contextuele factoren zoals groeifactor, 

beloningsstructuren, reactie op slecht nieuws, mate van vertrouwen, helderheid van missie, 

en integratie van risicomanagement in de organisatie. 

 

Deze definitie bouwt voort op het model van het Institute of Risk Management (IRM, 2012b) 

en integreert essenti±le elementen van Simons (1999), Ashby et al. (2014), Bozeman en 

Kingsley (1998), en andere auteurs zoals besproken in paragraaf 6.2. en opgenomen in 

Bijlage A. 

 

6.8.2 Theoretische bouwstenen 
 

Het theoretisch kader is opgebouwd uit drie complementaire modellen die gezamenlijk een 

volledig beeld geven van risicocultuur: 

 

1. Het Attitude-Behaviour-Culture model (IRM, 2012b) Dit model benadrukt de dynamische 

wisselwerking tussen risicohouding, risicogedrag en risicocultuur. De feedbackloop in dit 

model is essentieel voor het begrijpen van cultuurverandering en vormt de conceptuele 

kern van het onderzoek. 

2. Het Corporate Ethical Virtues model (Kaptein, 2011) Dit model identificeert acht 

dimensies van ethische cultuur die direct samenhangen met (on)ethisch gedrag: 

helderheid, voorbeeldgedrag, betrokkenheid, uitvoerbaarheid, transparantie, 

bespreekbaarheid, aanspreekbaarheid en handhaving. Deze dimensies zijn 

geoperationaliseerd in meetbare stellingen voor de enquête. 



 55 

3. Het KPMG-risicocultuurmodel (KPMG, z.d.) Dit model complementeert de vorige 

twee door specifieke aandacht voor de invloed van leiderschap, communicatie en 

soft controls op risicocultuur, met acht overlappende cultuurdimensies. 

 

6.8.3 Kerndimensies van het theoretisch kader 
 

De synthese van deze modellen resulteert in drie overkoepelende dimensies die de 

manifestatie van risicocultuur structureren: 

 

1. Leiderschap en governance Deze dimensie omvat de sturende en formele aspecten van 

risicocultuur: 

Å Tone at the top en voorbeeldgedrag (EBA, 2021; IRM, 2012c) 

Å Heldere governancestructuur met eenduidige rollen en verantwoordelijkheden 

(Solvency II; COSO, 2017) 

Å Ethisch leiderschap en commitment aan risicowaarden (Kaptein, 2011) 

 

2. Gedrag, communicatie en lerend vermogen Deze dimensie focust op de informele en 

interpersoonlijke dynamiek: 

Å Psychologische veiligheid en meldingsvrijheid (Boult, 2017; Van der Weerdt et al., 

2020) 

Å Transparante communicatie en bespreekbaarheid van dilemma's (AFM, 2017b) 

Å Leren van fouten en voorkomen van groepsdenken (AFM, 2017a) 

 

3. Systemen, processen en competenties Deze dimensie adresseert de instrumentele 

voorwaarden: 

Å Beloningsbeleid dat verantwoord risicogedrag stimuleert (EBA, 2021) 

Å Beschikbaarheid van middelen en ontwikkeling van risicovaardigheden (IRM, 2012c) 

Å Integratie van risicomanagement in dagelijkse werkprocessen (BS ISO 31000, 2018) 

 

6.8.4 Operationalisering voor het praktijkonderzoek 
 

Het theoretisch kader is systematisch vertaald naar onderzoeksinstrumenten: 

 

Kwantitatieve component: De kerndimensies zijn geoperationaliseerd in een enqu°te met 

52 stellingen verdeeld over acht categorie±n (zie Bijlage G voor de volledige enqu°te). De 

ontwikkeling van deze enqu°te volgde een systematisch proces waarbij eerst per 

theoretische bron - Kaptein (2011), IRM (2012b), Steare et al. (2014), Boult (2017), Van der 
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Weerdt et al. (2020), COSO (2017), EBA (2021), Ashby et al. (2013) en Kahneman et al. 

(2011) - afzonderlijke vragenlijsten werden ontwikkeld. Deze bronspecifieke vragenlijsten 

inclusief instructies en aanvullende vragen zijn opgenomen in Bijlage C en dienden als 

bouwstenen voor de definitieve geµntegreerde enqu°te. 

Als referentiepunt voor de enqu°teontwikkeling is het bestaande diagnose-instrument van 

het Institute of Risk Management geanalyseerd, dat een gestructureerde vragenlijst bevat 

met stellingen over de acht kernaspectens van risicocultuur (zie Bijlage D voor het complete 

IRM-instrument). 

 

Kwalitatieve component: Voor de kwalitatieve verdieping zijn semigestructureerde 

interviewprotocollen ontwikkeld. De interviewvragen voor het onderzoeken van 

perceptieverschillen tussen management en sleutelfunctionarissen zijn opgenomen in Bijlage 

K. Aanvullende interviewvragen gebaseerd op het literatuuronderzoek en het TPA-model zijn 

te vinden in Bijlage N. Deze interviews zijn mede gebaseerd op open vragen die vanuit het 

risicocultuur aspectenmodel zijn geformuleerd (zie Bijlage E voor deze open vragen). 

 

6.8.5 Verwachtingen voor het praktijkonderzoek 
 

Op basis van het theoretisch kader en eerdere onderzoeken worden de volgende patronen 

verwacht: 

1. Perceptieverschillen: Management zal waarschijnlijk positiever oordelen over formele 

aspecten van risicocultuur dan sleutelfunctionarissen die dichter bij de operationele 

praktijk staan (Ashby et al., 2014). 

 

2. Implementatie gap: Een kloof tussen beleidsintentie en praktijkervaring is waarschijnlijk 

gegeven de complexiteit van cultuurverandering (Boult, 2017). 

 

3. Dominantie harde controls: Nederlandse verzekeraars zullen waarschijnlijk beter 

ontwikkelde formele systemen hebben dan zachte culturele aspecten (Van der Weerdt et 

al., 2020). 

 

4. Beperkte systematische meting: Zoals geconstateerd door Ghafoori et al. (2023) en 

Blaauwwijk (2023), ontbreekt vaak een coherente strategie voor het meten en 

beïnvloeden van risicocultuur. 

 

Dit theoretisch kader biedt een solide fundament voor het praktijkonderzoek door helder te 

maken welke aspecten van risicocultuur onderzocht worden, hoe deze gemeten worden via 
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gevalideerde instrumenten, en welke patronen verwacht kunnen worden. De integratie van 

diverse theoretische perspectieven maakt een rijke analyse mogelijk van de wijze waarop 

Nederlandse verzekeraars hun risicocultuur kunnen bevorderen richting een best practice. 
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7. Praktisch onderzoek 

7.1 Inleiding 

Dit hoofdstuk onderzoekt de wijze waarop verzekeraars risicocultuur implementeren in relatie 

tot het theoretisch kader. Het praktijkonderzoek richt zich op twee doelgroepen: 

medewerkers in managementposities en sleutelfunctionarissen (zie paragraaf 3 voor de 

gehanteerde definitie). 

 

Managementmedewerkers, waaronder bestuurders en senior managers in de eerste lijn van 

de organisatie spelen een cruciale rol als cultuurdragers. Hun directe invloed op 

risicomanagement en de algemene risicocultuur binnen teams en de organisatie als geheel 

is significant. Door hun bestuurs- en operationele betrokkenheid leveren zij waardevolle 

inzichten in de praktische toepassing van beleidsmaatregelen en culturele aspecten. Tevens 

fungeren zij als intermediair tussen de strategische doelstellingen van de organisatie en de 

operationele uitvoering wat hun positie essentieel maakt voor het identificeren van 

verbeterpunten in de risicocultuur. 

 

Sleutelfunctionarissen, opererend in de tweede en derde lijn, bieden een onafhankelijk en 

objectief perspectief op de risicocultuur. Hun verantwoordelijkheid voor het waarborgen van 

integriteit en risicobeheersing maakt hen uitermate geschikt voor het signaleren van 

verbeteringen en het adviseren over interventies. 

 

De inclusie van beide doelgroepen resulteert in een integraal beeld van de operationele en 

strategische dimensies van risicocultuur binnen verzekeraars. 

 

Terughoudendheid bij deelname onderzoek 

Gedurende de initi±le fase, gericht op het stimuleren van medewerking en betrokkenheid bij 

het onderzoek onder de beoogde doelgroepen, werd een significante mate van 

terughoudendheid waargenomen. Deze terughoudendheid lijkt voort te komen uit een 

complex samenspel van persoonlijke ervaringen, de heersende organisatiecultuur en de 

bredere context van het onderzoek. De volgende observaties geven inzicht in deze factoren. 

 

Uit de data blijkt dat eerdere negatieve ervaringen, angst voor persoonlijke kwetsbaarheid en 

zorgen over belangenverstrengeling significante factoren zijn die de deelname van 

medewerkers aan het onderzoek beµnvloeden. 
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Sommige medewerkers rapporteerden dat hun betrokkenheid bij eerdere, vergelijkbare 

onderzoeken, zoals in een bemiddelende rol, resulteerde in nadelige gevolgen en 

ongemakkelijke situaties. Deze ervaringen dragen bij aan een algemene terughoudendheid. 

 

Daarnaast werd een angst voor persoonlijke kwetsbaarheid geµdentificeerd, voortkomend uit 

de vrees dat gedeelde informatie als kritisch of afwijkend geµnterpreteerd zou kunnen 

worden. Vragen over anonimiteit versterken dit gevoel, wat suggereert dat medewerkers zich 

zorgen maken over potenti±le repercussies indien hun bijdrage naar hen herleidbaar zou 

zijn. 

 

Verder uitten medewerkers zorgen over mogelijke belangenverstrengeling tussen de 

organisatie en toezichthouders. Dit impliceert dat medewerkers vrezen dat hun deelname 

gezien zou kunnen worden als een blijk van loyaliteit of kritiek op een van beide partijen, 

waardoor een complexe balans ontstaat tussen de belangen van de werkgever en externe 

stakeholders. 

 

Deze observaties duiden op een potenti±le tekortkoming in de organisatiecultuur, waarbij 

onvoldoende ruimte lijkt te zijn voor open en kritische reflectie. Een dergelijke cultuur kan het 

voor medewerkers moeilijk maken om vrijuit te spreken, zelfs in een anonieme setting. Dit 

kan wijzen op een gebrek aan vertrouwen in de behandeling en ontvangst van gedeelde 

informatie. 

 

7.2 Praktische beleving van risicocultuur via enquêteonderzoek  

In de volgende paragrafen worden de resultaten gepresenteerd van het praktijkonderzoek 

naar de beleving van risicocultuur, gebaseerd op een enqu°te. Eerst wordt het 

onderzoeksproces toegelicht, gevolgd door een overzicht van de belangrijkste bevindingen. 

 

7.2.1 Onderzoeksproces 

Het onderzoeksproces bestond uit een gestructureerde aanpak in vijf fasen, gericht op het 

ontwikkelen en afnemen van een kwantitatieve enqu°te. 

 

Fase 1: Vragenlijstontwikkeling. Op basis van het theoretisch kader (hoofdstuk 6, sectie 

6.4) werden vragenlijsten ontwikkeld met zowel gesloten als open vragen, gericht op de 

kernaspecten van risicocultuur. Deze vragenlijsten zijn te vinden in bijlagen B en D. 
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Fase 2: Analyse van Kernaspecten. De relaties tussen de kernaspecten, zoals beschreven 

door verschillende auteurs, werden geanalyseerd en samengevat (zie Bijlage F). Deze 

analyse diende als basis voor de samenstelling van de enqu°te. 

 

Fase 3: Samenstelling van de Enqu°te. De definitieve enqu°te bestond uit 52 stellingen, 

verdeeld over 8 categorie±n, met een geschatte invultijd van 10 minuten (zie Bijlage G voor 

de volledige enqu°te). 

 

Fase 4: Dataverzameling. De enqu°te werd verspreid via SurveyMonkey (SurveyMonkey, 

z.d.), een online platform dat anonimiteit en gebruiksvriendelijkheid garandeert. 

Respondenten ontvingen een vooraankondiging en een uitnodiging met informatie over het 

doel van het onderzoek en de invultijd. 

 

Fase 5: Responsstimulering en Opvolging. Om de respons te verhogen, werd 

respondenten toegang tot de onderzoeksresultaten en de scriptie aangeboden. 

Herinneringen en persoonlijk contact werden gebruikt, terwijl de vertrouwelijkheid en 

anonimiteit van de antwoorden gewaarborgd bleven. 

 

7.2.2 Analyse van enquêteresultaten: mediaan als centrummaat bij ordinale data 

De resultaten van de enqu°te zijn grafisch weergegeven in Bijlage H. De dataset is 

onderverdeeld in twee groepen: medewerkers in managementposities (n = 24) en 

sleutelfunctionarissen (n = 9, met soms n = 8). 

 

Voor de analyse van de centrale tendentie van de resultaten werd een afweging gemaakt 

tussen het rekenkundig gemiddelde en de mediaan. Gezien de ordinale aard van de data, 

werd de mediaan beschouwd als een meer geschikte maatstaf. Deze keuze is gebaseerd op 

de volgende overwegingen: 

¶ Het rekenkundig gemiddelde vereist interval- of ratioschaal data, die gelijke afstanden 

tussen waarden hebben, wat bij ordinale data niet het geval is. 

¶ Het toekennen van numerieke waarden aan ordinale categorieën en het daaropvolgend 

berekenen van het gemiddelde kan leiden tot een misleidende interpretatie, aangezien 

het resulterende getal mogelijk niet overeenkomt met een bestaande categorie. 

¶ De mediaan identificeert direct de middelste categorie, waardoor een representatievere 

weergave van de centrale tendentie binnen de dataset wordt verkregen. 

¶ Het rekenkundig gemiddelde is gevoelig voor extreme waarden, terwijl de mediaan 

robuuster is tegen uitschieters. 
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De volledige enqu°teresultaten, gebaseerd op mediaanwaarden, zijn te vinden in Bijlage I. 

 

7.2.3 Verschillenanalyse van de enquêteresultaten 

De analyse identificeerde 17 verschillen in de antwoorden tussen de twee 

onderzoeksgroepen binnen de categorie±n van de enqu°te. Voor elke vraag waar verschillen 

werden gevonden, werd een hypothese geformuleerd. In deze context dient een hypothese 

als een verkennende aanname die empirisch getoetst dient te worden. De betreffende 

categorie±n, 17 vragen, mediaanwaarden, analyses en hypotheses staan hieronder vermeld. 

 

Leiderschap en Gedrag 

Vraag 2: Leidinggevenden in onze organisatie moedigen open communicatie en feedback 

aan, inclusief ethische kwesties. 

¶ Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Helemaal mee 

eens. 

¶ Analyse: Sleutelfunctionarissen rapporteerden een positievere perceptie van de 

openheid van communicatie en feedback in vergelijking met het management. 

¶ Hypothese: Management ervaart mogelijk een minder positieve perceptie van open 

communicatie en feedback over ethische kwesties dan sleutelfunctionarissen, 

mogelijk door directe ervaring met operationele belangen en interne gevoeligheden 

die gesprekken over ethische dilemma's kunnen beïnvloeden. 

 

Ethiek en Waarden 

Vraag 8: Onze ethische normen zijn duidelijk, realistisch en geµntegreerd in alle aspecten van 

onze bedrijfsvoering. 

¶ Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee 

eens. 

¶ Analyse: Management rapporteerde een positievere perceptie van de duidelijkheid en 

integratie van ethische normen dan sleutelfunctionarissen. 

¶ Hypothese: Management ervaart mogelijk de ethische normen als duidelijker en beter 

geïntegreerd dan sleutelfunctionarissen, mogelijk door hun focus op beleidsmatige 

vaststellingen, terwijl sleutelfunctionarissen de impact van operationele uitdagingen 

en grijze gebieden in de praktijk ervaren. 
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Vraag 10: Onze organisatie heeft een duidelijk doel dat verder gaat dan alleen winst maken. 

¶ Mediaanwaarden: Management = Helemaal mee eens; Sleutelfunctionarissen = Mee 

eens. 

¶ Analyse: Management rapporteerde een hogere mate van instemming met deze 

stelling dan sleutelfunctionarissen. 

¶ Hypothese: Sleutelfunctionarissen ervaren mogelijk dat de focus in de dagelijkse 

praktijk meer op winstgevendheid ligt dan management inschat door hun directe 

betrokkenheid bij operationele doelstellingen en prestatie-indicatoren die financiële 

resultaten prioriteren. 

 

Vraag 11: De kernwaarden van onze organisatie zijn duidelijk gedefinieerd, actief 

gecommuniceerd en weerspiegeld in ons gedrag en onze besluitvorming. 

¶ Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Helemaal mee 

eens. 

¶ Analyse: Sleutelfunctionarissen rapporteerden een positievere perceptie van de 

duidelijkheid en integratie van kernwaarden dan management. 

¶ Hypothese: Sleutelfunctionarissen hebben mogelijk een onafhankelijkere positie en 

kunnen daardoor objectiever beoordelen of de kernwaarden daadwerkelijk worden 

weerspiegeld in gedrag en besluitvorming. 

 

Besluitvorming 

Vraag 20: Ik voel me vrij om ethische zorgen of dilemma's te bespreken met mijn 

leidinggevende of collega's. 

¶ Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Helemaal mee 

eens. 

¶ Analyse: Sleutelfunctionarissen rapporteerden dat zij zich vrijer voelden om ethische 

zorgen te bespreken dan management. 

¶ Hypothese: Management ervaart mogelijk meer belemmeringen bij het bespreken 

van ethische zorgen dan sleutelfunctionarissen door strategische belangen en 

verantwoordelijkheden, terwijl sleutelfunctionarissen ethische kwesties bespreekbaar 

maken als kernactiviteit hebben. 
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Effectiviteit van Risicomanagement 

Vraag 31: Risicomanagers hebben voldoende invloed en worden betrokken bij strategische 

besluitvorming. 

¶ Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee 

eens. 

¶ Analyse: Management rapporteerde een grotere invloed van risicomanagers dan 

sleutelfunctionarissen. 

¶ Hypothese: Sleutelfunctionarissen ervaren mogelijk dat risicomanagers minder 

invloed hebben op strategische besluitvorming dan management inschat doordat zij 

in de praktijk zien dat risicomanagement vaak reactief wordt ingezet in plaats van 

proactief geïntegreerd in besluitvorming. 

 

Transparantie 

Vraag 34: Onze organisatie communiceert en deelt risico-informatie op een transparante, 

begrijpelijke en tijdige manier. 

¶ Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee 

eens. 

¶ Analyse: Management rapporteerde een transparantere communicatie over risico-

informatie dan sleutelfunctionarissen. 

¶ Hypothese: Management ervaart mogelijk de communicatie over risico-informatie als 

transparanter dan sleutelfunctionarissen door toegang tot strategische en formele 

informatiekanalen, terwijl sleutelfunctionarissen ervaren dat risico-informatie niet altijd 

tijdig of volledig doorsijpelt naar operationele niveaus. 

 

Governance 

Vraag 39: Medewerkers begrijpen hun rol en verantwoordelijkheden binnen onze organisatie, 

met name met betrekking tot risicobeheer. 

¶ Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee 

eens. 

¶ Analyse: Management rapporteerde een duidelijker beeld van de rollen en 

verantwoordelijkheden met betrekking tot risicomanagement dan 

sleutelfunctionarissen. 

¶ Hypothese: Sleutelfunctionarissen signaleren mogelijk meer onduidelijkheid over 

rollen en verantwoordelijkheden binnen risicomanagement dan management door 

direct contact met medewerkers die deze processen moeten uitvoeren en daarbij 

tegen praktische knelpunten aanlopen. 
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Beloningssysteem 

Vraag 43: Ons beloningsbeleid stimuleert verantwoord risicogedrag en is afgestemd op de 

langetermijnbelangen van onze organisatie. 

¶ Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee 

eens. 

¶ Analyse: Management rapporteerde positiever over de stimulans van verantwoord 

risicogedrag door het beloningsbeleid dan sleutelfunctionarissen. 

¶ Hypothese: Sleutelfunctionarissen ervaren mogelijk dat het beloningsbeleid niet altijd 

leidt tot verantwoord risicogedrag door direct zicht op hoe medewerkers reageren op 

prikkels in de praktijk, terwijl management zich baseert op formele 

beleidsdoelstellingen. 

 

Vraag 45: Passend risicogedrag wordt erkend en beloond, terwijl ongepast risicogedrag 

wordt aangepakt en gecorrigeerd. 

¶ Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee 

eens. 

¶ Analyse: Management rapporteerde een positievere perceptie van de erkenning en 

beloning van passend risicogedrag dan sleutelfunctionarissen. 

¶ Hypothese: Sleutelfunctionarissen ervaren mogelijk dat de erkenning en beloning van 

passend risicogedrag minder consequent wordt toegepast dan management inschat, 

door direct te zien hoe medewerkers reageren op de beoordeling en correctie van 

risicogedrag. 

 

Vraag 47: Medewerkers worden niet onder druk gezet om onverantwoorde risico's te nemen 

om doelen te bereiken. 

¶ Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee 

eens. 

¶ Analyse: Management rapporteerde dat medewerkers minder druk ervaren om 

onverantwoorde risico's te nemen dan sleutelfunctionarissen. 

¶ Hypothese: Sleutelfunctionarissen ervaren mogelijk dat medewerkers meer druk 

voelen om onverantwoorde risicoôs te nemen dan management inschat door direct te 

zien hoe prestatiedoelen, deadlines en informele verwachtingen invloed hebben op 

het dagelijks handelen van medewerkers. 
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Vraag 49: Bij belangrijke beslissingen worden verschillende alternatieven overwogen en 

ge±valueerd, en worden worst-case scenario's geanalyseerd. 

¶ Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee 

eens. 

¶ Analyse: Management rapporteerde een sterkere focus op het overwegen van 

alternatieven en worst-case scenario's bij belangrijke beslissingen dan 

sleutelfunctionarissen. 

¶ Hypothese: Sleutelfunctionarissen ervaren mogelijk dat alternatieven en worst-case 

scenarioôs minder grondig worden geanalyseerd dan management inschat door direct 

betrokken te zijn bij de uitvoering en te zien dat tijdsdruk of pragmatische afwegingen 

soms de voorkeur krijgen boven uitgebreide scenarioanalyses. 

 

Risicovaardigheden en Meldingsvrijheid 

Vraag 52: Medewerkers op alle niveaus beschikken over de nodige kennis en vaardigheden 

op het gebied van risicomanagement. 

¶ Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee 

eens. 

¶ Analyse: Management rapporteerde een positievere perceptie van de kennis en 

vaardigheden op het gebied van risicomanagement dan sleutelfunctionarissen. 

¶ Hypothese: Management heeft mogelijk een positievere perceptie van de kennis en 

vaardigheden op het gebied van risicomanagement dan sleutelfunctionarissen door 

minder direct betrokken te zijn bij de operationele uitvoering en daardoor minder zicht 

te hebben op eventuele kennis- en vaardigheidstekorten. 

 

Vraag 56: In onze organisatie wordt openlijk en eerlijk gecommuniceerd over incidenten en 

bijna-incidenten. 

¶ Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee 

eens. 

¶ Analyse: Management rapporteerde de communicatie over incidenten en bijna-

incidenten als opener dan sleutelfunctionarissen. 

¶ Hypothese: Management ervaart mogelijk de communicatie over incidenten en bijna-

incidenten als opener dan sleutelfunctionarissen door informatie voornamelijk via 

formele rapportages en evaluaties te ontvangen, terwijl sleutelfunctionarissen directer 

betrokken zijn bij de operationele uitvoering en informele communicatie. 
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Vraag 57: Onze medewerkers voelen zich vrij om slecht nieuws of zorgen over risico's te 

melden zonder angst voor negatieve gevolgen. 

¶ Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee 

eens. 

¶ Analyse: Management rapporteerde een positievere perceptie over de vrijheid van 

medewerkers om slecht nieuws of zorgen te melden dan sleutelfunctionarissen. 

¶ Hypothese: Management schat mogelijk in dat medewerkers zich vrij voelen om 

slecht nieuws of zorgen te melden, terwijl sleutelfunctionarissen signaleren dat er in 

de praktijk meer terughoudendheid is bij medewerkers, mogelijk door angst voor 

negatieve gevolgen of werkdruk. 

 

Vraag 58: Medewerkers worden aangemoedigd om risico's en incidenten te melden zonder 

angst voor negatieve gevolgen. 

¶ Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee 

eens. 

¶ Analyse: Management rapporteerde een sterkere aanmoediging om risico's en 

incidenten te melden dan sleutelfunctionarissen. 

¶ Hypothese: Management formuleert mogelijk beleid en initiatieven op dit gebied, 

terwijl sleutelfunctionarissen rapporteren dat medewerkers in de praktijk nog 

terughoudend zijn, mogelijk vanwege angst voor negatieve gevolgen of werkdruk. 

 

Vraag 59: Onze organisatie heeft een open cultuur waarin fouten worden gezien als 

waardevolle leermomenten. 

¶ Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee 

eens. 

¶ Analyse: Management rapporteerde de organisatiecultuur als opener ten aanzien van 

fouten dan sleutelfunctionarissen. 

¶ Hypothese: Management baseert zich mogelijk op formeel beleid en gestructureerde 

evaluatiemomenten, terwijl sleutelfunctionarissen directer ervaren hoe fouten in de 

praktijk worden ontvangen en verwerkt. 
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7.2.4 Analyse van enquêteresultaten binnen de categorieën en overkoepelend 

Om inzicht te verschaffen in mogelijke perceptieverschillen binnen de organisatie is een 

analyse uitgevoerd van de enqu°teresultaten waarbij de antwoorden van management en 

sleutelfunctionarissen met elkaar zijn vergeleken. De resultaten van deze analyse worden in 

twee delen gepresenteerd. Eerst wordt per thematische categorie ingegaan op de 

significante verschillen tussen beide groepen zijn. Vervolgens wordt een overkoepelende 

analyse gegeven van de patronen en trends die uit de verschillende categorie±n naar voren 

komen. 

 

Analyse binnen de categorie±n 

Onderstaande tekst presenteert een analyse van de enqu°teresultaten per vooraf 

gedefinieerde categorie waarbij specifiek wordt gefocust op de gebieden waar significante 

verschillen in perceptie tussen management en sleutelfunctionarissen naar voren zijn 

gekomen. 

¶ Leiderschap en gedrag : Sleutelfunctionarissen rapporteren een opener 

communicatieklimaat in vergelijking met de perceptie van het management. 

¶ Ethiek en waarden : Management is van mening dat ethische normen en 

kernwaarden duidelijker gecommuniceerd en beter geïntegreerd zijn binnen de 

organisatie dan dat sleutelfunctionarissen dit ervaren. 

¶ Besluitvorming : Sleutelfunctionarissen geven aan zich meer vrij te voelen om 

ethische dilemma's binnen de organisatie te bespreken dan het management. 

¶ Effectiviteit van risicomanagement : Management schat de invloed van 

risicomanagers op de organisatie hoger in dan sleutelfunctionarissen. 

¶ Transparantie : Management ervaart de communicatie over relevante risico-

informatie als transparanter dan sleutelfunctionarissen. 

¶ Governance : Management heeft een duidelijker beeld van de verschillende rollen, 

verantwoordelijkheden en onderlinge verhoudingen binnen de governance structuur 

dan sleutelfunctionarissen. 

¶ Beloningssysteem : Waar management het beloningsbeleid primair ziet als een 

stimulans voor verantwoord risicogedrag, geven sleutelfunctionarissen aan dat de 

praktische effectiviteit hiervan niet altijd als consistent wordt ervaren. 

¶ Risicovaardigheden en meldingsvrijheid : Management beoordeelt het algemene 

niveau van kennis en vaardigheden met betrekking tot risicomanagement binnen de 

organisatie hoger dan sleutelfunctionarissen. Daarnaast is management van mening 

dat medewerkers zich vrijer voelen om potentiële risico's te melden, terwijl 

sleutelfunctionarissen in de praktijk meer terughoudendheid ervaren. 
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Overkoepelende analyse 

In onderstaande tekst worden de belangrijkste bevindingen uit de analyse per categorie 

samengevat en worden overkoepelende patronen en mogelijke implicaties besproken. 

¶ De geanalyseerde resultaten duiden op significante en structurele verschillen in de 

perceptie tussen management en sleutelfunctionarissen van diverse aspecten van de 

organisatie. Over het algemeen lijkt het management een meer positieve kijk te 

hebben op strategische en beleidsmatige aspecten, terwijl sleutelfunctionarissen, die 

dichter bij de operationele uitvoering staan, mogelijk kritischer zijn ten aanzien van de 

daadwerkelijke effectiviteit van dit beleid in de praktijk. 

¶ Een consistent terugkerend thema is dat management de effectiviteit van 

risicomanagementprocessen en de heersende meldingscultuur significant positiever 

beoordeelt dan sleutelfunctionarissen. 

¶ De uiteenlopende percepties met betrekking tot het beloningssysteem, de ervaren 

meldingsvrijheid en de transparantie van risico-informatie suggereren een potentiële 

discrepantie tussen de strategische intenties van het management en de operationele 

realiteit zoals ervaren door de sleutelfunctionarissen. 

 

7.3 Verdiepende interviewvragen over verschillen enquêteresultaten en 

risicocultuur    

Na de analyse van de enqu°teresultaten (zie paragraaf 7.2) zijn opvallende verschillen in 

perceptie tussen management en sleutelfunctionarissen aan het licht gekomen met 

betrekking tot diverse aspecten van de organisatie en de risicocultuur. Om de kwantitatieve 

bevindingen nader te verkennen en dieper inzicht te verkrijgen in de onderliggende redenen 

voor de uiteenlopende perspectieven, zijn semi-gestructureerde interviews afgenomen met 

vertegenwoordigers van beide groepen. Daarbij zijn tevens de geformuleerde hypothesen 

besproken. De interviews waren gericht op de enqu°tevragen waarin significante verschillen 

in de mediaanwaarden van de antwoorden werden geconstateerd. 

 

Daarnaast zijn interviewvragen opgesteld op basis van het TPA-model (zie paragraaf 4.1) om 

een breder beeld te krijgen van de heersende risicocultuur binnen de organisatie, het 

identificeren van mogelijke verbeterpunten en het verkennen van methoden voor monitoring 

en evaluatie. Om de interviewvragen vanuit het TPA-model adequaat op te kunnen stellen, is 

een duidelijke definitie van risicocultuur en haar contextuele factoren essentieel. Vanuit het 

theoretisch onderzoek (zie paragraaf 6.2) is hiervoor de volgende samengestelde definitie 

gehanteerd met haar contextuele factoren. 
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Definitie risicocultuur 

Risicocultuur is het dynamische en complexe geheel van gedeelde waarden, overtuigingen, 

kennis en inzichten over risicoôs binnen een organisatie dat tot uiting komt in de 

risicohouding (de gekozen houding ten opzichte van risicoôs, beµnvloed door risicoperceptie) 

en het risicogedrag (extern waarneembare risicogerelateerde acties, zoals besluitvorming, 

processen en communicatie over risicoôs) van individuen en groepen. Deze cultuur 

beµnvloedt en wordt continu beµnvloed door de risicohouding en het risicogedrag van de 

organisatieleden. Een effectieve risicocultuur wordt gefundeerd door een risicogerichte 

leiderschapsstijl (ñtone at the topò), de beschikbaarheid van voldoende middelen en 

vaardigheden en wordt mede bepaald door factoren zoals: 

¶ de groeifactor van het bedrijf 

¶ beloningen voor het nemen van ondernemersrisicoôs 

¶ de reactie van het management op negatieve informatie 

¶ de mate van interne concurrentie 

¶ de mate van vertrouwen in medewerkers 

¶ de helderheid van de organisatiemissie 

¶ de mate van bureaucratie 

¶ de relatie tussen promotie en prestaties 

¶ de betrokkenheid bij functionarissen, en 

¶ de integratie van risicomanagement in de doelstellingen, het bestuur, het leiderschap, de 

strategie, de doelstellingen en de operationele activiteiten van de organisatie. 

 

Om verdiepende inzichten te verkrijgen zijn semigestructureerde interviews afgenomen op 

basis van een vooraf opgesteld schema (zie Bijlage K). 

 

7.4 Proces verdiepende interviews 

Anonieme verwerking 

In totaal zijn tien verdiepende interviews afgenomen met een gemiddelde duur van circa ®®n 

uur. De interviews zijn gehouden onder vijf respondenten uit de doelgroep 

sleutelfunctionarissen en vijf respondenten uit het management. Met het oog op de gewenste 

anonimiteit zijn de respondenten in de verslaglegging aangeduid met een hoofdletter óSô of 

óMô, gevolgd door een cijfer. De letter óSô verwijst naar een sleutelfunctionaris, terwijl óMô een 

respondent uit het management aanduidt. Indien de organisatie van een respondent tijdens 
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het interview werd genoemd, is deze weergegeven met een extra hoofdletter achter het 

cijfer. De interviewvragen zijn willekeurig verdeeld over de tien respondenten (zie Bijlage L). 

 

De resultaten zijn per vraag verwerkt en geanalyseerd. Op basis van de gegeven 

antwoorden is per interviewvraag een analyse gemaakt van de overeenkomsten in de 

responsen. Deze analyses vormden tevens de basis voor het trekken van conclusies per 

vraag. 

 

Interviewvragen op basis van enqu°teresultaten 

Voor de interviewvragen die zijn opgesteld naar aanleiding van significante verschillen in de 

enqu°teresultaten, zijn ook de bijbehorende hypotheses zoals geformuleerd in de 

verschillenanalyse (zie paragraaf 7.2.3) getoetst. Per hypothese is beoordeeld in hoeverre 

deze wordt bevestigd op basis van de verkregen antwoorden. De verwerking voor deze 

interviewvragen, analyses en conclusies met betrekking tot de onderzochte hypothesen zijn 

opgenomen in Bijlage M. 

 

Interviewvragen op basis van literatuuronderzoek en het toegepaste TPA-model 

De antwoorden op de interviewvragen, die zijn opgesteld op basis van het 

literatuuronderzoek en het toegepaste TPA-model, zijn geanalyseerd op overeenkomsten, 

herkenning en toepasbaarheid. De uitwerking van de interviewvragen, inclusief de analyses 

en bijbehorende conclusies, is opgenomen in Bijlage N. 

 

Senioriteit 

Tijdens de analyse van de interviews is geconstateerd dat er sprake was van verschil in 

senioriteit en ervaringsniveau tussen respondenten. Sommige geµnterviewden, met name 

binnen het management, leken nog relatief onervaren of zoekende in hun functie. Dit kan 

van invloed zijn geweest op de manier waarop zij risicocultuur duiden en op de mate van 

nuance en onderbouwing in hun antwoorden. Deze variatie is meegenomen bij de 

interpretatie van de resultaten en vormt een relevante context bij het wegen van de 

antwoorden binnen het bredere geheel. 

 

7.5 Analyse per enquêtevraag en toetsing van hypothesen 

In deze paragraaf worden de belangrijkste bevindingen uit de interviews samengevat en 

geanalyseerd per enqu°tevraag die eerder is geselecteerd op basis van significante 

verschillen in de enqu°teresultaten. Per vraag wordt kort uiteengezet welke patronen 

zichtbaar zijn in de antwoorden van respondenten uit het management (M) en 
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sleutelfunctionarissen (S), gevolgd door een beknopte conclusie over de mate waarin de 

bijbehorende hypothese wordt bevestigd, weerlegd of genuanceerd. 

Deze samenvattingen vormen de kern van de kwalitatieve duiding en zijn bedoeld ter 

onderbouwing van de analyse van perceptieverschillen tussen beide respondentgroepen. 

Voor een volledige weergave van de geanonimiseerde citaten, detailanalyses en herkomst 

van de interpretaties wordt verwezen naar Bijlage M. 

 

Categorie: Leiderschap en Gedrag 

 

Enqu°tevraag 2: Open communicatie over ethische kwesties 

De interviews bevestigen in ruime mate dat sleutelfunctionarissen open communicatie over 

ethische kwesties positiever ervaren dan het management. S1 en S5 wijzen op hun actieve 

rol in het signaleren en bespreekbaar maken van ethische themaôs. Leidinggevenden (zoals 

M3 en S4) ervaren belemmeringen, waaronder tijdsdruk en onbesproken kwesties. Zij zijn 

zich bewuster van wat juist n²et besproken wordt. De hypothese dat het management 

kritischer is op de effectiviteit van open communicatie dan sleutelfunctionarissen wordt 

daarmee ondersteund. Verschillen in perceptie blijken samen te hangen met functionele 

posities en de aard van verantwoordelijkheden. 

 

Categorie: Ethiek en Waarden 

 

Enqu°tevraag 8: Ervaren duidelijkheid en toepassing van ethische normen 

Sleutelfunctionarissen (S1, S3, S4) geven aan dat ethische normen in beleid weliswaar zijn 

vastgelegd, maar dat de vertaling naar de praktijk onvolledig en soms inconsequent is. Ze 

benoemen ruimte voor interpretatie en de aanwezigheid van ógrijze gebiedenô. Managers 

(M4, M5) verwijzen vaker naar formele structuren en beleid als bewijs dat ethiek verankerd 

is, al erkennen M1 t/m M3 ook beperkingen in toepassing. Deze responsen ondersteunen 

gedeeltelijk de hypothese dat managers ethische normen als duidelijker ervaren dan 

sleutelfunctionarissen, maar laten ook interne verschillen binnen het management zien. 

Beleidskennis en praktijkervaring bepalen mede de perceptie. 

 

Categorie: Ethiek en Waarden 

 

Enqu°tevraag 10: Organisatiedoel voorbij winst: beleving en spanning 

Sleutelfunctionarissen (zoals S1, S4, S5) tonen zich sceptischer over de werkelijke 

doorleving van bredere organisatiedoelen. Zij wijzen op ñgreenwashingò, druk vanuit 

aandeelhouders en een focus op winst zodra resultaten tegenvallen. Managers (M2, M3) 
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erkennen deze druk, maar benadrukken de inspanning om ook ESG-doelstellingen en 

medewerkerswelzijn na te streven. Erkenning van meervoudige belangen is zichtbaar, maar 

niet altijd evenredig doorvertaald naar de praktijk. De hypothese dat sleutelfunctionarissen 

meer nadruk ervaren op winstgevendheid dan het management, wordt grotendeels 

bevestigd. Het verschil lijkt vooral voort te komen uit de operationele nabijheid van 

sleutelfunctionarissen en hun beperkte zicht op bredere managementafwegingen. 

 

Categorie: Ethiek en Waarden 

 

Enqu°tevraag 11: Kernwaarden: communicatie en doorwerking in gedrag 

Sleutelfunctionarissen (zoals S2 en S4) benadrukken dat kernwaarden actief worden 

gecommuniceerd, onder meer via gamification en beoordelingsgesprekken. Tegelijk geven zij 

aan onvoldoende zicht te hebben op concreet gedrag, wat hun oordeelsvorming beperkt. 

Managers (zoals M3) signaleren juist dat zij dichter op de uitvoering staan, maar worstelen 

met de operationalisering ervan. S1 en M1 wijzen op verschillen in beleving tussen 

riskmanagers en lijnfunctionarissen. De hypothese dat sleutelfunctionarissen kernwaarden 

objectiever beoordelen wordt deels ondersteund: hun oordeel is beleidsmatig onderbouwd, 

maar operationeel beperkt. Managers hebben meer gedragsmatig zicht, maar ook meer 

interpretatieve ruimte. De verschillen zitten in waarnemingspositie, niet per se in objectiviteit. 

 

Categorie: Besluitvorming 

 

Enqu°tevraag 20: Vrijheid om ethische dilemmaôs bespreekbaar te maken 

Sleutelfunctionarissen (zoals S2, S4) geven aan dat zij zich over het algemeen vrij voelen 

om ethische kwesties aan te kaarten, maar wijzen ook op onduidelijkheid over opvolging en 

drempels in formele structuren. Zij noemen praktijkervaringen met afwachtende of 

defensieve reacties. Managers (M1, M3) erkennen het belang van openheid, maar stellen 

dat deze in praktijk afhangt van tijdsdruk, individuele houding en voorbeeldgedrag. Er is 

consensus dat cultuur bepalender is dan beleid. De hypothese dat sleutelfunctionarissen 

openheid sterker of anders ervaren dan het management wordt grotendeels ondersteund. De 

verschillen worden verklaard door functieperspectief en directe praktijkervaring met ethisch 

laden van signalen. 

 

Categorie: Effectiviteit van Risicomanagement 

 

Enqu°tevraag 31: Onduidelijkheid over rollen in risicomanagement 
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Sleutelfunctionarissen (zoals S4 en S5) ervaren dat risicomanagement vaak pas n§ het 

vormen van strategische keuzes wordt betrokken, waardoor hun invloed beperkt blijft tot 

signalering of advisering. Dit staat in contrast met de waarneming van sommige managers 

(zoals M5), die menen dat risicomanagement voldoende wordt betrokken. M1 en S4 wijzen 

op spanningen tussen formeel mandaat en feitelijke invloed, en benoemen weerstand bij 

business units. Proactiviteit wordt door zowel S5 als M2 genoemd als bepalende factor voor 

daadwerkelijke invloed. De hypothese dat sleutelfunctionarissen minder invloed ervaren dan 

het management wordt grotendeels bevestigd. Het verschil zit in de mate van proactieve 

positionering en in het onderscheid tussen formele aanwezigheid en feitelijke invloed. 

 

Categorie: Transparantie 

 

Enqu°tevraag 34: Transparantie en perceptie van risicocommunicatie 

Sleutelfunctionarissen (zoals S3, S4, S5) ervaren dat risicocommunicatie vaak onvolledig of 

vertraagd is en dat formele structuren niet vanzelf zorgen voor transparantie. Zij wijzen op 

beperkte afstemming, silo-denken bij managers, en onvoldoende aansluiting tussen lijnen. 

Managers (zoals M1 en M3) benadrukken hun toegang tot high-level informatie via 

commissies, maar erkennen dat andere prioriteiten risicocommunicatie kunnen 

overschaduwen. De hypothese dat het management risicocommunicatie als transparanter 

ervaart dan sleutelfunctionarissen wordt grotendeels bevestigd. Het verschil in perceptie 

komt voort uit de verschillende rollen, informatiekanalen en prioriteiten van beide groepen. 

 

Categorie: Governance 

 

Enqu°tevraag 39: Begrip van rollen en verantwoordelijkheden in risicobeheer 

Sleutelfunctionarissen (S1, S5) geven aan dat zij vaker onduidelijkheid ervaren over wie 

waarvoor verantwoordelijk is binnen risicomanagement. Deze waarneming wordt bevestigd 

door M5 en wordt verklaard door hun directe betrokkenheid bij de uitvoering en confrontatie 

met knelpunten. S3 en M4 vormen een uitzondering: zij signaleren juist helderheid dankzij 

gestructureerde governance-afspraken en ketenoverleg. De hypothese dat 

sleutelfunctionarissen meer onduidelijkheid ervaren dan het management wordt in sterke 

mate bevestigd. De verschillen lijken grotendeels contextafhankelijk en worden deels 

opgevangen door expliciete structurering van rollen, overleg en tooling. 

 

Categorie: Beloningssysteem 

 

Enqu°tevraag 43: Beloningsbeleid en stimulering van verantwoord risicogedrag 
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Sleutelfunctionarissen (zoals S1 en S3) uiten kritische kanttekeningen bij de effectiviteit van 

het beloningsbeleid in het stimuleren van verantwoord risicogedrag. Zij signaleren 

inconsistenties in beloningspraktijken en een gebrek aan directe koppeling tussen gedrag en 

waardering. M1 geeft aan dat bonussen soms worden toegekend aan medewerkers die geen 

zicht hebben op risicoôs, wat leidt tot frustratie en wantrouwen. Managers (zoals M2 en M3) 

verwijzen vaker naar formeel beleid en beoordelingssystematiek, en lijken minder zicht te 

hebben op de gedragsmatige uitwerking. De hypothese dat sleutelfunctionarissen kritischer 

zijn over het beloningsbeleid dan het management wordt bevestigd. Het verschil is vooral 

terug te voeren op het type waarneming: praktijkervaring versus beleidskader. 

 

Enqu°tevraag 45: Erkenning en correctie van risicogedrag in de praktijk 

Sleutelfunctionarissen (zoals S1 en S5) geven aan dat passend risicogedrag onvoldoende 

expliciet wordt erkend. Zij ervaren een discrepantie tussen beoogde beloningsmechanismen 

en feitelijke praktijk, waarin positieve feedback vaak ontbreekt en erkenning als 

onvoorspelbaar wordt ervaren. Managers (M3, M5) verwijzen naar bestaande structuren voor 

prestatiebeoordeling, maar erkennen dat feedbackcultuur niet altijd consistent is. De 

hypothese dat sleutelfunctionarissen kritischer zijn dan het management wordt bevestigd. De 

verschillen komen voort uit uiteenlopende waarnemingsposities: sleutelfunctionarissen 

baseren zich op dagelijkse observaties, het management eerder op intenties en systemen. 

 

Categorie: Beloningssysteem 

 

Enqu°tevraag 47: Druk om onverantwoorde risicoôs te nemen 

Sleutelfunctionarissen (zoals S1 en S5) signaleren vaker druk om risicoôs te nemen, vooral 

door prestatiedoelen, deadlines en informele verwachtingen. Zij relateren deze druk aan hun 

rechtlijnige benadering van risico's en hun ethische referentiekader. M5 erkent dat het 

management die druk mede veroorzaakt, maar dit tegelijkertijd niet als zodanig herkent. M4 

onderkent de rol van prestatiedoelen, terwijl S3 juist geen druk ervaart. De hypothese dat 

sleutelfunctionarissen deze druk sterker ervaren dan het management wordt in overwegende 

mate bevestigd. De verschillen in perceptie hangen samen met verschillen in 

risicobewustzijn, hi±rarchische positie en directe betrokkenheid bij dagelijkse werkdruk. 

 

Enqu°tevraag 49: Overweging van alternatieven en worst-case scenarioôs 

Sleutelfunctionarissen (zoals S1 en S2) geven aan dat zij vaak beperkt worden betrokken bij 

de afweging van alternatieven of worst-case scenarioôs. Zij signaleren dat besluitvorming 

pragmatisch kan verlopen, met weinig transparantie of formele documentatie van 

risicoafwegingen. Managers (zoals M4) erkennen dat perceptieverschillen kunnen ontstaan 
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door verschillen in informatietoegang en perspectief. Tegelijk geven sommige respondenten 

(zoals S3 en M5) aan dat sleutelfunctionarissen juist sterk gericht zijn op scenarioanalyse, of 

stellen de hypothese ter discussie. De hypothese dat het management meer nadruk legt op 

alternatieven dan sleutelfunctionarissen wordt deels ondersteund. Verschillen blijken samen 

te hangen met rol, context, en mate van betrokkenheid bij besluitvormingsprocessen. Er is 

sprake van variatie binnen de respondentgroepen. 

 

Categorie: Risicovaardigheden en Meldingsvrijheid 

 

Enqu°tevraag 52: Beschikbaarheid van risicomanagementvaardigheden op alle 

niveaus 

Sleutelfunctionarissen (zoals S2 en S5) geven aan dat risicomanagementvaardigheden 

binnen de organisatie ongelijk zijn verdeeld. Zij signaleren dat bewustwording en kennis vaak 

ontbreken buiten de risicofuncties, en dat training en ondersteuning fragmentarisch worden 

ingezet. Managers (zoals M1 en M3) verwijzen naar bestaande opleidingsprogrammaôs, 

maar erkennen dat de doorvertaling naar gedragsverandering beperkt is. M3 benadrukt de 

noodzaak van meer structurele verankering in HR-processen. De hypothese dat het 

management risicovaardigheden positiever inschat dan sleutelfunctionarissen wordt 

bevestigd. Het verschil wordt verklaard door de waarnemingspositie: sleutelfunctionarissen 

ervaren direct de praktische beperkingen, terwijl het management zich baseert op 

beleidsinitiatieven en aannames over implementatie. 

 

Categorie: Risicovaardigheden en Meldingsvrijheid  

 

Enqu°tevraag 56: Openheid over incidenten en bijna-incidenten 

Sleutelfunctionarissen (zoals S2) geven aan dat meldingsbereidheid in de praktijk wordt 

beµnvloed door vertrouwen, persoonlijke relaties en voorbeeldgedrag. Zij ervaren dat 

meldstructuren vaak te formeel of onvoldoende benaderbaar zijn. M2 en M4 bevestigen dat 

openheid sterk samenhangt met leiderschap en toegankelijkheid, en dat het 

middenmanagement hierin een knelpunt vormt. M1 verwijst naar formele verplichtingen zoals 

rapportagesystemen, maar erkent de afhankelijkheid van individuele uitvoering. De 

hypothese dat het management een positievere indruk heeft van open communicatie over 

incidenten dan sleutelfunctionarissen wordt bevestigd. Het verschil ligt in het uitgangspunt: 

beleid en systemen tegenover ervaring en relationele context. 

 

Enqu°tevraag 57: Vrijheid om slecht nieuws of risicoôs te melden 



 76 

Sleutelfunctionarissen (zoals S2 en S4) benoemen drempels bij het melden van risicoôs of 

slecht nieuws, zoals angst voor repercussies, reputatieschade of afstand tot het 

management. Er is sprake van structurele terughoudendheid bij medewerkers, ondanks 

formeel beleid dat openheid stimuleert. M2 en M4 bevestigen dat werkdruk en relationele 

afstand meldgedrag beµnvloeden. Tegelijkertijd bestaat bij het management de overtuiging 

dat er een open meldcultuur heerst, gevoed door formele systemen en voorbeeldgedrag. De 

hypothese dat sleutelfunctionarissen kritischer zijn dan het management over de 

meldingsvrijheid wordt in sterke mate bevestigd. De discrepantie blijkt vooral te liggen in 

perceptie versus praktijkervaring. 

 

Enqu°tevraag 58: Aanmoediging om risicoôs en incidenten te melden zonder angst 

Sleutelfunctionarissen (zoals S2) benoemen dat meldingsbereidheid in de praktijk wordt 

belemmerd door angst voor repercussies, gebrek aan vertrouwen in opvolging, en 

psychologische afstand tot het management. Ondanks communicatie over meldplicht en 

rapportagesystemen blijft meldgedrag in hun ervaring onzeker. M2 bevestigt deze 

waarneming en verwijst naar complexiteit van meldcultuur, ondanks goede intenties. 

Tegelijkertijd leeft bij het management het idee dat meldingsbereidheid voldoende 

gestimuleerd wordt. De hypothese dat het management meldingsbereidheid optimistischer 

inschat dan sleutelfunctionarissen wordt bevestigd. Het verschil komt voort uit uiteenlopende 

waarnemingsniveaus: systeemvertrouwen versus ervaringsrealiteit. 

 

Enqu°tevraag 59: Foutencultuur: leren van fouten of formeel systeem? 

Sleutelfunctionarissen (zoals S2 en M2) ervaren in de praktijk terughoudendheid en 

complexiteit bij het melden van fouten. Zij signaleren dat meldingen vaak uitblijven door 

wantrouwen, onduidelijkheid over opvolging en afstand tot het management. M1 benadrukt 

formele meldstructuren en beschrijft een administratieve óstok achter de deurô, wat aansluit 

bij het idee dat het management vertrouwt op beleid en systemen. M2 en M4 wijzen op het 

belang van persoonlijk contact en leiderschap. De hypothese dat het management zich 

baseert op formeel beleid en sleutelfunctionarissen op praktijkervaring wordt in hoge mate 

bevestigd. De perceptiekloof wordt veroorzaakt door verschil in waarnemingsniveau en 

context. 

 

7.6 Verdiepende analyse risicocultuur ï thematische duiding interviews 

In deze paragraaf worden de belangrijkste kwalitatieve inzichten uit de verdiepende 

interviews samengevat die zijn afgenomen op basis van literatuuronderzoek en het 

toegepaste TPA-model. Waar paragraaf 7.5 zich richtte op de beantwoording van vooraf 
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geselecteerde enqu°tevragen, ligt de nadruk hier op een inhoudelijke verdieping aan de 

hand van thematische aspecten van risicocultuur. 

Per interviewvraag wordt uiteengezet welke patronen en spanningen zichtbaar zijn in de 

ervaringen van sleutelfunctionarissen (S) en managementrespondenten (M), gevolgd door 

een duiding van de praktische toepasbaarheid en een reflectie op de implicaties voor 

risicocultuur. Deze samenvattingen vormen de kern van de kwalitatieve analyse en zijn 

bedoeld om een breder beeld te schetsen van de heersende risicocultuur binnen de 

organisatie, mogelijke verbeterpunten te identificeren en aanknopingspunten te bieden voor 

monitoring en evaluatie. 

De onderliggende citaten, detailobservaties en herkomst van de interpretaties zijn 

opgenomen in Bijlage N. 

 

Categorie: Herkenning aspecten risicocultuur en toepasbaarheid daarvan 

 

Vraag 18: Herkenning en toepasbaarheid van aspecten van risicocultuur 

Respondenten herkennen de kernaspecten van risicocultuur, zoals gedeelde waarden, 

leiderschap en communicatie. S3 benadrukt het belang van vertrouwen en bescherming door 

de leidinggevende. M1, M5 en S5 signaleren risicomijding en normgedreven gedrag, vaak 

zonder kritische reflectie. HR-beleid speelt slechts een beperkte rol. Toepasbaarheid 

verschilt per organisatiecontext en ontwikkelfase: waar S3 integratie en dialoog ervaart, 

wijzen anderen op fragmentatie en top-down benaderingen. De cultuur wordt algemeen als 

gedragsbepalend erkend, maar blijkt in de praktijk vaak afhankelijk van leiderschap, structuur 

en informele dynamiek. 

 

Vraag 18a: Gedeelde waarden en overtuigingen over risicoôs 

Respondenten herkennen het belang van gedeelde waarden, maar ervaren deze niet altijd 

als intrinsiek gedeeld of levend in de organisatie. S2 benoemt een sterk verankerd, top-down 

risicobeleid; S4 en M5 signaleren juist dat normen weinig ter discussie staan of instrumenteel 

worden benaderd. De toepasbaarheid varieert: waar bij S2 formele structuren zorgen voor 

naleving, ontbreekt bij M5 actieve betrokkenheid. S4 twijfelt aan de doorwerking op de 

werkvloer. Gedeelde waarden blijken vaak functioneel en niet cultuurgedreven, wat duidt op 

een risicocultuur die meer systeemgestuurd dan mensgedragen is. 

 

Vraag 18b: Invloed van leiderschap op risicocultuur 

Alle respondenten onderkennen leiderschap als doorslaggevende factor in risicocultuur. S2 

stelt dat zonder actieve sturing van bovenaf niets gebeurt. S4 en M5 benadrukken het belang 

van voorbeeldgedrag en consistente uitvoering: congruentie tussen wat gezegd en gedaan 
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wordt is cruciaal. De toepasbaarheid blijkt afhankelijk van geloofwaardigheid, stijl en follow-

up. S4 signaleert discrepanties tussen intentie en praktijk, bijvoorbeeld door management 

override of onrealistische doelstellingen. Daarmee wordt duidelijk dat effectief leiderschap 

niet alleen richtinggevend is, maar ook de sleutel vormt tot daadwerkelijke doorwerking van 

risicobewust gedrag in de organisatie. 

 

Vraag 18c: Balans tussen risicoôs nemen en vermijden 

Respondenten herkennen het belang van een evenwichtige risicobenadering, maar 

signaleren een sterke nadruk op risicomijding. S2 en S4 geven aan dat formele risk appetite 

statements vooral leiden tot beheersmaatregelen en het dichttimmeren van besluitvorming. 

S4 mist ruimte voor het benutten van strategische kansen. M5 benadrukt het belang van 

dialoog en gedeelde perspectieven bij risicoafwegingen, maar ziet dat dit in praktijk nog 

beperkt gebeurt. De toepasbaarheid van dit aspect van risicocultuur blijkt dus kwetsbaar: 

risicobenutting wordt erkend als wenselijk, maar blijft onderbelicht in een systeem dat primair 

op controle en beheersing is ingericht. 

 

Vraag 18d: Integratie van risicomanagement in de organisatie 

Respondenten bevestigen dat risicomanagement formeel is ingebed via beleid, GRC-tools 

en overlegstructuren. S2 en M4 beschrijven een gecentraliseerd en gestructureerd systeem 

waarin risicomanagement zichtbaar verweven is met besluitvorming. S4 en M5 plaatsen 

kanttekeningen bij de praktische toepassing: risicomanagers worden soms te laat betrokken 

of zijn afwezig bij afwegingen. M5 wijst op een zekere decentralisatie waarbij ook 

operationeel managers risicobesluiten nemen. De toepasbaarheid blijkt deels gerealiseerd, 

maar risicomanagement blijft kwetsbaar voor instrumentalisering als reflectie, timing en 

betekenisvolle betrokkenheid ontbreken. 

 

Vraag 18e: Rol van communicatie in de risicocultuur 

Communicatie wordt door alle respondenten erkend als essentieel onderdeel van 

risicocultuur. S2 wijst op structurele herhaling via awarenessvragen; M3 benadrukt 

normstellend optreden bij grensoverschrijdend gedrag. M4 en M5 benoemen communicatie 

als integraal onderdeel van overleg en besluitvorming, maar signaleren ook dat effectiviteit 

afhangt van eigenaarschap en betrokkenheid. De toepasbaarheid varieert: waar bij S2 

duidelijke formats en sancties bestaan, blijft bij anderen de impact afhankelijk van context en 

individuele inzet. Daarmee blijkt communicatie onmisbaar, maar nog niet overal structureel 

en overtuigend ingebed in risicoculturele processen. 

 

Vraag 18f: Risicocultuur en het behalen van organisatiedoelen 
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Respondenten koppelen risicocultuur aan naleving van wet- en regelgeving en het vermijden 

van toezichtinterventies. S2 en M4 zien een duidelijke verwevenheid met strategische doelen 

en maatschappelijk verantwoord gedrag. M3 erkent het belang op structureel niveau, maar 

merkt op dat de werkvloer niet altijd even scherp is. De toepasbaarheid is grotendeels 

gerealiseerd in formele zin, maar kan operationeel worden versterkt. Vooral informele 

normen en cultuurpatronen kunnen effectieve toepassing belemmeren. Risicocultuur draagt 

dus bij aan organisatiedoelen, mits deze ook op gedragsniveau consequent wordt 

doorvertaald. 

 

Vraag 18g: Verhouding tussen risicocultuur en organisatiestructuur 

Respondenten onderkennen een sterke wisselwerking tussen structuur en cultuur. M2 en M3 

geven aan dat risicomanagement is geµntegreerd via KPI/KRI-systematiek en 

besluitvormingsstructuren. M5 benadrukt dat structuur cultuur moet ondersteunen en niet 

onderdrukken. S1 wijst juist op een mismatch: een dominante UK-structuur belemmert lokale 

aansluiting en beµnvloedt de risicocultuur negatief. De toepasbaarheid blijkt dus 

contextafhankelijk. Waar structuur en cultuur op elkaar zijn afgestemd, versterkt dit 

risicobewust gedrag. Bij gebrekkige afstemming kan structuur juist een remmende factor zijn 

in de ontwikkeling van een gedragen risicocultuur. 

 

Vraag 18h: De rol van HR-beleid in de risicocultuur 

Respondenten geven unaniem aan dat HR-beleid nauwelijks een actieve rol speelt in het 

vormgeven van risicocultuur. S1 noemt de persoonlijke klik en teamdynamiek bepalend voor 

risicobewust gedrag, waarbij HR slechts een formele rol had bij werving. M2 ziet risicocultuur 

als ingebed in de structuur, los van HR. M4 beschrijft HR als een ondersteunende eenheid 

zonder expliciete risicofocus. De toepasbaarheid is daarmee beperkt: risicocultuur wordt niet 

systematisch via HR-beleid versterkt. Dit wijst op een gemiste kans om HR te positioneren 

als cultuurdrager binnen het risicomanagementdomein. 

 

Vraag 19: Definitie en uitdraging van risicocultuur 

Respondenten geven zelden aan dat er een expliciete, formeel gedefinieerde risicocultuur 

aanwezig is. S1, S5, M2 en M3 ontkennen het bestaan ervan binnen hun organisatie. Waar 

kernwaarden of gedragscodes bestaan (zoals bij M2 en M4), ontbreekt vaak de vertaling 

naar risicogedrag. M4 koppelt leiderschap en gedrag impliciet aan risicocultuur, maar zonder 

heldere definitie of eigenaarschap. De toepasbaarheid blijft daardoor beperkt. Risicocultuur 

is zelden expliciet benoemd, gemeten of belegd, wat duidt op een blinde vlek in 

organisatiebeleid en governance. Cultuur wordt wel erkend, maar niet systematisch gestuurd 

of geborgd. 
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Vraag 20: Invloed van risicocultuur op besluitvorming 

Respondenten herkennen risicocultuur als bepalende factor in besluitvorming. M1 en M5 

signaleren dat risicowaarschuwingen structureel genegeerd kunnen worden door gevestigde 

belangen, wat leidt tot ineffectief of kostbaar beleid. S3 beschrijft een positief voorbeeld 

waarin steun van het management voor een risicomanager leidde tot een cultuuromslag. S5 

benadrukt dat elk besluit ï bewust of impliciet ï elementen van risicocultuur bevat. De 

toepasbaarheid blijkt sterk afhankelijk van leiderschap, onderlinge verhoudingen en 

veranderbereidheid. Waar ruimte is voor tegenspraak en cultuur bewust wordt geadresseerd, 

draagt risicocultuur bij aan kwalitatieve besluitvorming; in andere gevallen blijft zij impliciet en 

remmend van aard. 

 

Vraag 21: Ruimte voor afwijkende meningen over risicoôs 

Respondenten onderkennen unaniem het belang van ruimte voor tegengeluid in 

risicodialoog. S3 en M3 beschrijven een cultuur waarin dialoog mogelijk is mits standpunten 

goed worden onderbouwd. S5 nuanceert dit en wijst op de noodzaak tot timing, diplomatie 

en contextgevoeligheid. M1 ervaart juist belemmeringen door gevestigde machtsstructuren 

en uitsluiting van risk- en compliancefuncties. De toepasbaarheid blijkt daarmee sterk 

contextafhankelijk: waar dialoog wordt gefaciliteerd, draagt dit bij aan een volwassen 

risicocultuur; waar interne politiek en hi±rarchie domineren, wordt tegenspraak ontmoedigd 

en risicobewustzijn ondermijnd. De inzet van functies als internal audit wordt genoemd als 

alternatieve route om risicogerelateerde zorgen alsnog bespreekbaar te maken. 

 

Vraag 22: Risicocultuur in de dagelijkse praktijk 

Respondenten herkennen dat risicocultuur concreet tot uiting komt in dagelijkse 

werkzaamheden. S1 en S5 beschrijven hoe risicoafwegingen zichtbaar worden in 

klantbeoordelingen, dekkingsvraagstukken en overlegstructuren. S3 benadrukt het belang 

van inhoudelijke discussie en tegenspraak als ritueel onderdeel van de cultuur. M2 wijst op 

het sterk gereguleerde toezichtlandschap als indicatie van structurele risicobewustheid. De 

toepasbaarheid blijkt hoog: risicocultuur manifesteert zich zowel via formele processen als 

via gedragspatronen in teams. Verschillen in risicoperceptie ï zoals tussen specialisten en 

risicomanagers ï worden benoemd, maar leiden eerder tot dialoog dan tot belemmering, 

mits de organisatie deze spanning productief weet te benutten. 

 

Categorie: Adviezen voor bevordering gewenste risicocultuur 

 

Vraag 23: Adviezen ter versterking van risicocultuur 
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Respondenten doen concrete en grotendeels toepasbare aanbevelingen ter bevordering van 

risicocultuur. S2, S4 en M3 pleiten voor structurele bewustwording via e-learnings, 

communicatie en laagdrempelige meetinstrumenten. M1 en S2 benoemen de noodzaak om 

vrijblijvendheid te doorbreken, bijvoorbeeld via sancties of versterking van risicofuncties. S4 

bepleit regelmatige managementdialoog over cultuur, aangevuld met feedback van 

medewerkers buiten formele structuren om. De toepasbaarheid wordt als hoog ingeschat, 

mede doordat bestaande systemen (zoals learning platforms of MTOôs) kunnen worden 

benut. Alleen M1 wijst op weerstand in de organisatie, maar erkent tegelijk steun vanuit de 

groepsstructuur. Daarmee zijn de adviezen herkenbaar, uitvoerbaar en gericht op structurele 

gedragsverandering. 

 

Vraag 24: Rol van interne communicatie in risicocultuur 

Respondenten onderstrepen unaniem het belang van interne communicatie als drager van 

risicocultuur. S1 en S5 benadrukken het belang van herhaling, doelgroepgerichte boodschap 

en variatie in communicatiemiddelen. S3 wijst op het belang van uitleg over de intentie 

achter riskvragen om beeldvorming te verbeteren. M2 stelt dat communicatie structureel is 

ingebed via functievereisten en regelgeving. De toepasbaarheid wordt breed erkend: 

initiatieven als phishingtests, awareness tools en intranetberichten worden genoemd als 

effectieve middelen. Tegelijkertijd tonen de antwoorden aan dat verdere professionalisering 

wenselijk is, met name in het versterken van eigenaarschap en het doorbreken van 

hardnekkige misvattingen over de rol van risicomanagement. 

 

Vraag 25: Invloed van technologie op risicoperceptie en -beheersing 

Respondenten herkennen dat technologische ontwikkelingen, zoals AI en automatisering, het 

risicoprofiel ingrijpend beµnvloeden. M1 en S2 benoemen praktische toepassingen zoals AI-

gebruik voor regelgeving en extra toetsingskaders. S4 waarschuwt voor blinde vlekken door 

onzichtbaar gebruik van technologie, beperkte awareness en overschat vertrouwen in 

technische maatregelen. S3 benadrukt het belang van kritische reflectie boven 

modelafhankelijkheid. De toepasbaarheid is wisselend: waar aanvullende checks en 

frameworks effectief worden ingezet (S2), ontbreekt vaak overzicht en samenhang (S4). 

Respondenten onderkennen dat technologie niet alleen nieuwe risicoôs introduceert, maar 

ook culturele vraagstukken blootlegt over eigenaarschap, transparantie en 

veranderbereidheid. 

 

Meten risicocultuur en vaststellen effecten van interventies 

 

Vraag 26: Meting van risicocultuur en effect van interventies 
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Respondenten geven aan dat risicocultuur binnen hun organisatie zelden systematisch wordt 

gemeten. M1 en M2 stellen dat er geen expliciete risicocultuur of meetstructuur bestaat; M3 

en M4 noemen indirecte methoden zoals feedbackgesprekken, maturity-scans of 

belevingsonderzoeken. De herkenning is aanwezig, maar effectmeting ontbreekt of is ad 

hoc. Respondenten zien wel het belang van inzicht in cultuur, maar betwijfelen de waarde 

van meting zonder duidelijke doelen of validiteit. Toepasbare instrumenten zijn deels 

voorhanden, maar worden niet expliciet ingezet op cultuurverandering. Dit wijst op een 

lacune tussen formeel risicobeheer en het structureel borgen van gedragsverandering 

binnen de organisatie. 

 

Vraag 27: Effecten van interventies op risicocultuur 

Respondenten geven aan dat interventies vooral plaatsvinden via concrete aanpassingen in 

processen of gedrag. S1 noemt het invoeren van het vierogenprincipe na een incident, met 

aantoonbare gedragsverandering als gevolg. S5 ziet audits als structurele interventies die 

leiden tot reflectie, correctie en soms ingrijpende besluiten. M2 en M4 benoemen 

gedragsgerichte interventies, zoals het stimuleren van incidentregistratie of aanspreken op 

normafwijkend gedrag. De effectiviteit wordt beoordeeld aan de hand van waarneembare 

gedragsverandering; formele meetmethoden ontbreken. De toepasbaarheid blijkt hoog: 

kleine, zichtbare ingrepen blijken betekenisvol, mits deze consistent worden 

gecommuniceerd en ondersteund door leiderschap. 

 

Vraag 28: Meting van effectiviteit van risicomanagementinitiatieven 

Respondenten meten de effectiviteit van risicomanagement hoofdzakelijk via formele 

structuren zoals audits, KPIôs, risk indicators en self-assessments. M1 verwijst naar een 

groepsbreed framework met externe toetsing; M2 en S5 noemen evaluaties door RvC en 

opvolging van auditbevindingen. S4 gebruikt indicatoren als overdue acties als proxy voor 

risicocultuur. M3 beschrijft een praktijkvoorbeeld waarin een incident leidde tot structurele 

aanpassing. Toepasbaarheid van deze methoden is hoog, maar zij richten zich primair op 

procesbeheersing, niet op gedragsmatige of culturele effecten. Daarmee blijft een directe 

koppeling tussen risicomanagement en risicocultuur grotendeels impliciet en onvoldoende 

ontwikkeld. 

 

Vraag 29: Feedback op risicomanagementactiviteiten 

Respondenten ontvangen voornamelijk impliciete, informele of emotioneel gekleurde 

feedback. S1 en S4 merken op dat kritiek sneller wordt gedeeld dan waardering, waarbij 

feedback soms defensief of persoonsgericht is. S3 benoemt structureel overleg binnen de 

risicokolom; S4 voert jaarlijks een systematische zelfevaluatie uit met RvC en MT. M4 
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beschrijft hoe feedback via tooling, controles en persoonlijke reflectie wordt ontvangen en 

benut. Toepasbaarheid is aanwezig, vooral via bestaande overlegstructuren, maar 

systematische cultuurfeedback ontbreekt. Feedback leidt wel tot aanpassing van gedrag en 

aanpak, maar wordt zelden verbonden aan expliciete effectmetingen van risicocultuur of 

interventies. 

 

Vraag 30: Regelmatige evaluaties van risicoôs en risicomanagement 

Respondenten bevestigen dat risicoôs en risicomanagement binnen hun teams regelmatig 

onderwerp van evaluatie zijn. S3 noemt maandelijks overleg in de risicokolom waarin 

voortgang, knelpunten en signalen systematisch worden besproken. S4 voert jaarlijks een 

brede zelfevaluatie uit waarbij de werking van het risicomanagementsysteem met bestuur en 

toezichthouders wordt besproken. M4 wijst op verantwoording via tooling en gesprekken met 

de tweede en derde lijn. S1 signaleert dat feedback vooral optreedt bij onvrede of kritiek, en 

minder als structureel leerinstrument wordt ingezet. De toepasbaarheid van evaluaties blijkt 

hoog, maar de effectiviteit is mede afhankelijk van de kwaliteit van reflectie, de openheid van 

de dialoog en de mate waarin resultaten worden benut voor bijsturing. 

 

7.7 Overeenkomsten/ verschillen met theoretisch kader 

7.7.1 Inleiding: Theorie versus praktijk 
 

De confrontatie tussen het theoretisch kader (hoofdstuk 6) en de empirische bevindingen uit 

het praktijkonderzoek onthult een complex beeld van risicocultuur bij Nederlandse 

verzekeraars. Deze paragraaf analyseert systematisch de overeenkomsten en verschillen 

tussen wat de literatuur voorschrijft en wat in de praktijk wordt waargenomen. Een centrale 

bevinding is de aanwezigheid van een significante perceptiekloof tussen management en 

sleutelfunctionarissen; een fenomeen dat niet expliciet in de theoretische modellen wordt 

beschreven maar fundamentele implicaties heeft voor cultuurontwikkeling. 

 

7.7.2 Bevestiging van theoretische fundamenten 
 

Het Attitude-Behaviour-Culture model in de praktijk 

Het ABC-model van het Institute of Risk Management (IRM, 2012b) vindt sterke empirische 

ondersteuning. De dynamische wisselwerking tussen attitudes, gedrag en cultuur 

manifesteert zich duidelijk in de onderzochte organisaties. Respondenten bevestigen 

unaniem dat cultuur zowel gedrag beµnvloedt als erdoor wordt gevormd (paragraaf 7.6, vraag 
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18). Een sleutelfunctionaris verwoordt dit treffend: "Cultuur is wat mensen doen als niemand 

kijkt, maar dat wordt wel bepaald door wat ze zien dat leiders doen als iedereen kijkt." 

 

De feedbackloop die het IRM-model centraal stelt, wordt in de praktijk vooral zichtbaar 

wanneer interventies leiden tot waarneembare gedragsverandering. Management 

rapporteert dat "kleine successen in risicobeheersing leiden tot meer vertrouwen en 

openheid, wat weer nieuwe verbeteringen mogelijk maakt" (M3). Deze positieve spiraal 

bevestigt de theoretische verwachting, zij het dat de snelheid van verandering aanzienlijk 

lager ligt dan vaak wordt verondersteld. 

 

Kaptein's dimensies van ethische cultuur 

De acht dimensies van Kaptein's Corporate Ethical Virtues model (2011) worden breed 

herkend: 

 

Tabel 7.7.1 Herkenning van Kaptein's dimensies in de praktijk 

Dimensie  Perceptie 
Management  

Perceptie 
Sleutelfunctionaris  

Praktijkvoorbeeld  

Helderheid Sterk ontwikkeld Matig ontwikkeld "Beleid is helder, 
uitvoering varieert" (S3) 

Voorbeeldgedrag Cruciaal erkend Inconsistent 
waargenomen 

"Tone at the top wisselt 
per situatie" (S1) 

Uitvoerbaarheid Voldoende 
middelen 

Tijdsdruk belemmert "In theorie kan het, in 
praktijk..." (S4) 

Betrokkenheid Breed gedragen Context-afhankelijk "Betrokkenheid 
verdampt bij tegenwind" 
(M5) 

Transparantie Goed geregeld Selectief toegepast "Niet alles wordt 
gedeeld" (S2) 

Bespreekbaarheid Open cultuur Hiërarchische 
drempels 

"Formeel wel, informeel 
lastig" (S5) 

Sanctioneerbaarheid Systemen aanwezig Inconsistent 
toegepast 

"Handhaving is 
persoonsafhankelijk" 
(M1) 

Aanspreekbaarheid Beleid ondersteunt Angst voor 
repercussies 

"Mensen durven niet 
altijd" (S1) 

 

EBA-richtlijnen en toezichtsverwachtingen 

De EBA-richtlijnen (2021) over governance en risicocultuur vinden eveneens weerklank. Het 

belang van 'tone at the top' wordt unaniem erkend, waarbij 89% van de respondenten 

leiderschap als meest kritische factor benoemt. De implementatie van bescherming tegen 

represailles - een kerneis van de EBA - blijkt echter kwetsbaar. De terughoudendheid bij 

deelname aan het onderzoek (slechts 31% respons) illustreert dit pregnant. 
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7.7.3 Discrepanties tussen theorie en praktijk 
 

De perceptiekloof als blinde vlek 

Het meest opvallende verschil tussen theorie en praktijk is de systematische perceptiekloof 

tussen management en sleutelfunctionarissen. Waar theoretische modellen uitgaan van een 

gedeelde organisatiecultuur, toont de empirie twee parallelle werkelijkheden: 

1. De managementwerkelijkheid: Gekenmerkt door focus op beleid, systemen en 

intenties 

2. De sleutelfunctionaris-werkelijkheid: Gedomineerd door operationele fricties en 

implementatie-uitdagingen 

Deze kloof wordt in geen enkel theoretisch model adequaat geadresseerd, terwijl het 

fundamentele implicaties heeft voor cultuurinterventies. 

 

HR als missing link 

Een tweede significante discrepantie betreft de rol van Human Resources. Waar Van der 

Weerdt et al. (2020) en de ISO 31000:2018 standaard HR positioneren als strategische 

partner in cultuurontwikkeling, blijkt uit de interviews dat HR nauwelijks betrokken is. Een 

respondent stelt onomwonden: "HR doet personeelszaken, geen cultuur" (S4). Deze 

disconnect tussen theorie en praktijk vormt een kritieke barri¯re voor duurzame 

cultuurverandering. 

 

Van impliciet naar expliciet 

De theorie veronderstelt vaak expliciete definities en systematische aanpakken van 

risicocultuur. De praktijk toont echter dat risicocultuur overwegend impliciet blijft, ingebed in 

bredere bedrijfscultuur zonder eigen identiteit. Geen enkele onderzochte organisatie hanteert 

een formele definitie van risicocultuur, laat staan een systematisch ontwikkelingsprogramma. 

 

Meetbaarheid versus gevoel 

Theoretische modellen (Ghafoori et al., 2023; Blaauwwijk, 2023) benadrukken het belang 

van cultuurmeting. De praktijk vertrouwt echter op "fingerspitzengef¿hl" en anekdotisch 

bewijs. Systematische cultuurmetingen zijn zeldzaam en worden, indien uitgevoerd, zelden 

vertaald naar concrete acties. 

 

7.7.4 Verklarende mechanismen 
 

Formeel versus informeel 
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De spanning tussen formele systemen ('hard controls') en informele praktijken ('soft controls') 

verklaart veel van de waargenomen discrepanties. Nederlandse verzekeraars excelleren in 

het ontwikkelen van formele structuren maar worstelen met de informele, gedragsmatige 

dimensie van cultuur. 

 

Tijdshorizon paradox 

Theoretische modellen veronderstellen lange-termijn commitment, terwijl de praktijk wordt 

gedomineerd door korte-termijn druk. Deze tijdshorizon paradox cre±ert een fundamentele 

spanning tussen wat nodig is (geduldig bouwen aan cultuur) en wat wordt beloond (snelle, 

zichtbare resultaten). 

 

Instrumentalisering van risicomanagement 

Waar de theorie risicomanagement als geµntegreerde bedrijfsfunctie ziet, toont de praktijk 

een tendens tot instrumentalisering - risicomanagement als 'tick-the-box' exercitie in plaats 

van strategische partner. 

7.8 Problemen en uitdagingen ontwikkeling risicocultuur 

7.8.1 Diagnose van fundamentele barrières 
Het praktijkonderzoek identificeert vijf fundamentele uitdagingen die de ontwikkeling van een 

effectieve risicocultuur systematisch belemmeren. Deze barri¯res zijn diepgeworteld en 

onderling verbonden, wat een systeembenadering noodzakelijk maakt. 

 

7.8.2 Uitdaging 1: De 'Say-Do Gap' 
 

Manifestatie 

Het ontbreken van een expliciete, breed gedragen definitie van risicocultuur cre±ert een 

fundamentele 'Say-Do Gap', een kloof tussen beleidsintentie en praktijkrealiteit. Deze 

manifesteert zich in: 

Å Abstracte waarden: Kernwaarden zoals "integriteit" en "klantbelang centraal" blijven 

abstract zonder concrete gedragsvertaling 

Å Interpretatieruimte: Medewerkers vullen het vacuum met eigen interpretaties, leidend 

tot inconsistent gedrag 

Å Meetbaarheidsprobleem: Zonder definitie is vooruitgang niet objectief vast te stellen 

 

Impact 
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Een sleutelfunctionaris illustreert de consequenties: "We praten over risicocultuur, maar 

iedereen verstaat er iets anders onder. Voor de CEO gaat het over strategie, voor mij over 

compliance, voor de business over 'niet te veel gedoe'" (S3). 

 

7.8.3 Uitdaging 2: Het meetdeficit en de subjectiviteitsspiraal 
 

De vicieuze cirkel 

Het gebrek aan systematische meting cre±ert een zelfversterkende cyclus: 

Tabel 7.8.1.  

De vicieuze cirkel van het meetdeficit in risicocultuur 

Fase Situatie  Gevolg  Impact op 
cultuurontwikkeling  

1. Startpunt Geen systematische 
meting van 
risicocultuur 

Afhankelijkheid van 
anekdotes en gevoel 

Geen objectieve 
uitgangssituatie 

2. Data-vacu¿m Geen objectieve data 
beschikbaar 

Onmogelijk om feiten 
van meningen te 
scheiden 

Discussies blijven 
oppervlakkig 

3. Subjectiviteit Alleen subjectieve 
discussies mogelijk 

Ieder spreekt vanuit 
eigen perspectief 

Geen gedeelde taal of 
begrip 

4. Fragmentatie Verschillende 
werkelijkheden naast 
elkaar 

Management vs. 
werkvloer vs. 
sleutelfuncties 

Versterking van silo's 

5. Diagnose-

falen 

Geen consensus over 
werkelijke problemen 

Ieder ziet andere 
prioriteiten 

Energie verspild aan 
symptomen 

6. Interventie-

falen 

Geen gerichte 
interventies mogelijk 

Generieke "one-size-
fits-all" aanpak 

Lage effectiviteit acties 

7. Impact-

blindheid 

Geen meetbare 
verbetering zichtbaar 

Onbekend of 
interventies werken 

Demotivatie en cynisme 

8. Terug naar 

start 

"Waarom zouden we 
meten?" 

Versterking 
meetscepsis 

Ÿ Cyclus herhaalt zich 

 

Noot. Model ontwikkeld op basis van thematische analyse van 10 interviews met 

leidinggevenden en sleutelfunctionarissen bij Nederlandse verzekeraars. 

 

Kenmerken van de cyclus: 

Zelfversterkend: Elke ronde versterkt de weerstand tegen meting 

Tijdrovend: Elke cyclus duurt typisch 1-2 jaar 

Kostbaar: Resources verspild aan ineffectieve interventies 

Demotiverend: Cre±ert cultuur van cynisme over cultuurverandering 
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Doorbreking vereist: 

Moedig besluit om te starten met imperfecte meting 

Lange-termijn commitment (minimaal 3 jaar) 

Acceptatie dat eerste metingen vooral leerervaring zijn 

 

Gevolgen voor het lerend vermogen van de organisatie 

Zonder meetbare feedback kunnen organisaties niet leren wat werkt. Interventies blijven 

shots in the dark, gebaseerd op intuµtie in plaats van evidence. Dit verklaart waarom veel 

cultuurinitiatieven na aanvankelijk enthousiasme verwaateren. 

 

7.8.4 Uitdaging 3: Functionele fragmentatie 
 

Silo-mentaliteit 

Risicocultuur wordt gezien als: 

Å Verantwoordelijkheid van Risk & Compliance (2e lijn) 

Å Gecontroleerd door Internal Audit (3e lijn) 

Å Maar niet als kernverantwoordelijkheid van de business (1e lijn) 

 

Transactionele relaties 

De interviews onthullen een zorgwekkend patroon van transactionele interacties: 

Å Business vraagt 'goedkeuring' aan Risk 

Å Risk geeft 'advies' aan Business 

Å Audit 'controleert' beide 

Deze rolverdeling cre±ert afstand in plaats van partnerschap, compliance in plaats van 

commitment. 

 

7.8.5 Uitdaging 4: Strategische onderbenutting van HR 
 

De paradox 

Terwijl cultuur fundamenteel draait om menselijk gedrag, blijft de HR-functie - expert in 

gedragsbeµnvloeding - opvallend afwezig in risicocultuurontwikkeling. 

 

Gemiste hefbomen 

Kritieke HR-instrumenten blijven onbenut: 

Å Werving & selectie: Geen screening op risicobewustzijn 

Å Onboarding: Risicocultuur geen integraal onderdeel 

Å Performance management: Risicogedrag niet in KPI's 
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Å Learning & Development: Ad hoc training zonder systematiek 

Å Succession planning: Risicocompetenties niet in leiderschapsprofiel 

 

7.8.6 Uitdaging 5: Contextspecifieke complicaties 
 

Toezichtparadox 

Externe druk van toezichthouders cre±ert een paradox: 

Å Enerzijds: Stimuleert aandacht voor risicocultuur 

Å Anderzijds: Drijft compliance-gedreven, defensieve aanpak 

 

Technologische disruptie 

Digitalisering introduceert nieuwe uitdagingen: 

Å AI en automatisering creëren nieuwe risico's en blinde vlekken 

Å Traditionele risicoframeworks schieten tekort 

Å Cultuur loopt achter op technologie 

 

Generatieverschillen 

Verschillende generaties hebben fundamenteel andere opvattingen over: 

Å Hiërarchie en autoriteit 

Å Transparantie en openheid 

Å Work-life balance en loyaliteit 

Deze verschillen compliceren het cre±ren van een coherente cultuur. 

 

7.8.7 Systeemanalyse van barrières 
 

De geµdentificeerde uitdagingen voor risicocultuurontwikkeling functioneren niet als 

geµsoleerde problemen maar vormen een complex, onderling verbonden systeem van 

versterkende barri¯res. De systeemanalyse van cultuurbarri¯res (Tabel 7.8.2) is ontwikkeld 

door de geµdentificeerde uitdagingen te analyseren vanuit een systeemperspectief, waarbij 

concepten als feedbackloops (Senge, 1990) en systeemarchetypen (Sterman, 2000) als 

analytisch kader dienden. 
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Tabel 7.8.2  

Systeemanalyse van onderling verbonden cultuurbarri¯res 

Niveau  Barrière  Directe gevolgen  Systeemeffecten  Versterkende 
mechanismen  

Conceptueel Conceptueel 
vacuüm (geen 
definitie) 

Å Verschillende 
interpretaties  

Å Geen gedeeld doel 

Ÿ Leidt tot meetdeficit 
Ÿ Cre±ert verwarring 

Zonder richting 
geen actie 

Meetbaar Meetdeficit Å Geen baseline 
Å Geen voortgang 

zichtbaar 

Ÿ Versterkt subjectiviteit 
Ÿ Blokkeert feedback 

Gebrek aan 
data voedt 
scepsis 

Perceptueel Subjectiviteit Å Meningen i.p.v. 
feiten 

Å  Eindeloze 
discussies 

Ÿ Verhindert consensus 
Ÿ Frustreert betrokkenen 

Ieder blijft in 
eigen gelijk 

Organisatorisch Gefragmenteerd 
eigenaarschap 

Å Niemand 
verantwoordelijk 

Å Ad hoc aanpak 

Ŷ Ontvangt geen feedback 
Ÿ Geen sturing mogelijk 

Vrijblijvendheid 
als norm 

Informationeel Geen feedback 
loops 

Å Blind varen 
Å Geen bijsturing 

Ŷ Resulteert uit meetdeficit 
Ÿ Voorkomt leren 

Stilstand wordt 
standaard 

Cognitief Geen 
organisationeel 
leren 

Å Herhaling fouten 
Å Geen innovatie 

Ŷ Som van alle barri¯res 
Ÿ Versterkt status quo 

Ervaring leidt 
niet tot wijsheid 

Strategisch HR onderbenutting Å Gedragsverandering 
blijft uit 

Å Cultuur niet in DNA 

Ÿ Gedrag blijft ongestuurd 
Ŷ Geen strategische rol 

Gemiste 
hefboom blijft 
gemist 

Gedragsmatig Gedrag ongestuurd Å Inconsistent 
handelen 

Å Subculturen ontstaan 

Ŷ HR niet betrokken 
Ÿ Cultuur divergeert 

Wildgroei 
zonder richting 

Resultaat Cultuur stagneert Å Geen vooruitgang 
Å Cynisme groeit 

Ŷ Optelsom alle barri¯res 
Ÿ Versterkt vacu¿m 

Zelfvervullende 
voorspelling 

Noot. Systeemanalyse gebaseerd op synthese van empirische bevindingen uit interviews 

(n=10) en enqu°te (n=47), gestructureerd volgens principes van systeemdenken (Meadows, 

2008; Senge, 1990). 

 

Implicatie voor interventies: Deze systeemanalyse toont dat monodisciplinaire aanpakken 

(alleen meting, alleen HR, alleen leiderschap) ineffectief zijn. Succesvolle cultuurverandering 

vereist simultane interventie op minimaal 3-4 knooppunten om het systeem in beweging te 

krijgen. 

 

7.9 Uitkomsten praktijkonderzoek 

7.9.1 Synthese van kernbevindingen 

Het praktijkonderzoek levert vier fundamentele inzichten op die gezamenlijk het antwoord 

vormen op de onderzoeksvragen en de basis leggen voor evidence-based aanbevelingen. 
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7.9.2 Kernbevinding 1: De structurele perceptiekloof 

Kwantitatieve manifestatie 

De enqu°te identificeerde 17 significante perceptieverschillen tussen management en 

sleutelfunctionarissen, systematisch verdeeld over alle cultuurdimensies. Deze kloof is geen 

statistisch artefact maar een structureel fenomeen met diepe wortels. 

 

Kwalitatieve verdieping 

De interviews onthullen de mechanismen achter deze kloof: 

Å Informatie-asymmetrie: Management ontvangt gefilterde informatie 

Å Functiegebonden perspectief: Verschillende rollen creëren verschillende 

werkelijkheden 

Å Optimisme bias: Management heeft natuurlijke neiging tot positieve interpretatie 

Å Controle bias: Sleutelfunctionarissen focussen op afwijkingen en risico's 

 

Implicaties 

Deze perceptiekloof is niet louter een meetprobleem maar een fundamentele barri¯re voor 

cultuurontwikkeling. Zolang verschillende groepen in verschillende werkelijkheden leven, is 

gecoºrdineerde actie onmogelijk. 

 

7.9.3 Kernbevinding 2: Het falen van translatie 

Van intentie naar impact 

De organisaties falen systematisch in het vertalen van: 

Å Beleid naar praktijk 

Å Waarden naar gedrag 

Å Structuur naar cultuur 

Å Formeel naar informeel 

 

De illusie van controle 

Robuuste formele systemen maskeren fragiele culturele fundamenten. Deze "ijsberg-illusie" - 

waarbij het zichtbare formele systeem een onzichtbare culturele realiteit verhult - vormt een 

kritieke kwetsbaarheid. 
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7.9.4 Kernbevinding 3: Gefragmenteerd eigenaarschap 

Niemands land 

Risicocultuur bevindt zich in organisatorisch niemandsland: 

Å Te abstract voor operationeel management 

Å Te breed voor Risk & Compliance 

Å Te zacht voor Finance 

Å Te complex voor HR 

 

Resultaat 

Zonder duidelijk eigenaarschap blijft cultuurontwikkeling vrijblijvend, ad hoc en ineffectief. 

 

7.9.5 Kernbevinding 4: De kracht van impliciete cultuur 

Onderstroom 

Ondanks het ontbreken van expliciete risicocultuur, bestaat er wel degelijk een krachtige 

impliciete cultuur die gedrag stuurt. Deze onderstroom wordt gevormd door: 

Å Ongeschreven regels 

Å Informele netwerken 

Å Historische ervaringen 

Å Machtsverhoudingen 

 

Paradox 

Organisaties investeren in formele cultuurprogramma's terwijl de werkelijke cultuur via 

informele kanalen stroomt. Dit verklaart waarom veel interventies geen duurzaam effect 

hebben. 

 

7.9.6 Praktische manifestatie: Een gefragmenteerd mozaµek 

De risicocultuur in de praktijk is geen coherent geheel maar een gefragmenteerd mozaµek 

van: 

1. Beleidswereld: Documenten, frameworks, good intentions 

2. Systeemwereld: Tools, processen, rapportages 

3. Gedragswereld: Wat mensen werkelijk doen 

4. Perceptiewereld: Wat mensen denken dat er gebeurt 

Deze vier werelden opereren grotendeels onafhankelijk, met beperkte onderlinge 

afstemming. 
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7.9.7 Positieve elementen: Bouwstenen voor verbetering 

Ondanks de uitdagingen identificeert het onderzoek ook positieve elementen: 

Aanwezige fundamenten 

Å Basisstructuren en governance zijn op orde 

Å Bewustzijn van belang risicocultuur groeit 

Å Externe druk (toezicht, incidenten) creëert momentum 

Å Nieuwe generatie leiders meer open voor cultuurverandering 

 

Succesvolle praktijken 

Enkele organisaties tonen dat verbetering mogelijk is via: 

Å Structurele dialoog tussen lijnen 

Å Investering in psychologische veiligheid 

Å Integratie risicodenken in business processen 

Å Zichtbaar en consistent leiderschap 

 

7.9.8 Implicaties voor best practice ontwikkeling 

Ontwerpprincipes 

Een effectieve best practice moet: 

1. Perceptiekloof overbruggen: Mechanismen voor gedeelde werkelijkheid 

2. Translatie faciliteren: Van abstract naar concreet 

3. Eigenaarschap creëren: Duidelijke verantwoordelijkheden 

4. Informele cultuur omarmen: Werken met, niet tegen de onderstroom 

5. Systemisch interveniëren: Meerdere hefbomen simultaan 

 

Succescondities 

Het onderzoek identificeert kritische randvoorwaarden: 

Å Langdurig leadership commitment 

Å Voldoende middelen en tijd 

Å Bereidheid tot fundamentele verandering 

Å Acceptatie van incrementele vooruitgang 

Å Continue meting en bijsturing 

 

7.9.9 Conclusie: Van diagnose naar therapie 

Het praktijkonderzoek schetst een genuanceerd beeld van risicocultuur bij Nederlandse 

verzekeraars. Noch volledig dysfunctioneel, noch optimaal functionerend, bevinden de 

organisaties zich in een transitiefase. De fundamenten zijn aanwezig, het bewustzijn groeit, 

maar de uitvoering hapert. 
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De centrale uitdaging is niet het ontwerpen van n·g een framework of model, maar het 

ontwikkelen van praktische mechanismen die de geµdentificeerde kloven overbruggen. Dit 

vereist een fundamenteel andere benadering: van top-down naar dialogisch, van formeel 

naar informeel, van controle naar vertrouwen, van fragmentatie naar integratie. 

 

Deze inzichten vormen het vertrekpunt voor het analytisch onderzoek in hoofdstuk 8, waarin 

concrete aanbevelingen worden geformuleerd voor een werkbare, evidence-based best 

practice. 
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8. Analytisch onderzoek 

 

8.1 Inleiding 

Dit hoofdstuk presenteert de analytische synthese van het theoretisch kader uit hoofdstuk 6 

en de empirische bevindingen uit het praktijkonderzoek in hoofdstuk 7. Het doel is het 

ontwikkelen van een evidence-based beste werkwijze voor het bevorderen van een 

gewenste risicocultuur bij Nederlandse verzekeraars, gebaseerd op een systematische 

confrontatie tussen theorie en praktijk. 

 

De analyse volgt een gestructureerde opbouw waarbij eerst de praktijkbevindingen worden 

geconfronteerd met het theoretisch kader (8.2), vervolgens een synthese wordt 

gepresenteerd die leidt tot een integrale beste werkwijze (8.3), waarna deze wordt 

geoperationaliseerd in een concreet implementatieraamwerk (8.4) en tot slot specifieke 

implementatieadviezen worden geformuleerd (8.5). 

 

8.2 Confrontatie praktijk met theoretisch kader 

8.2.1 Bevestiging van theoretische fundamenten 
 

Het praktijkonderzoek bevestigt verschillende kernconcepten uit de wetenschappelijke 

literatuur, zij het met belangrijke nuanceringen vanuit de Nederlandse verzekeringscontext. 

 

Het Attitude-Behaviour-Culture model 

 

Het ABC-model van het Institute of Risk Management (2012b) vindt sterke empirische 

ondersteuning. De dynamische wisselwerking tussen houding, gedrag en cultuur 

manifesteert zich duidelijk in de onderzochte organisaties. Een sleutelfunctionaris 

verwoordde dit kernachtig: "Cultuur is wat mensen doen als niemand kijkt, maar dat wordt 

wel bepaald door wat ze zien dat leiders doen als iedereen kijkt." 

 

De feedbackmechanismen die het IRM-model centraal stelt, functioneren in de praktijk 

echter trager dan theoretisch verondersteld. Waar Power et al. (2013) uitgaan van 

cultuurverandering binnen maanden, tonen de interviews aan dat fundamentele 

verschuivingen 3-5 jaar vergen. Deze bevinding sluit aan bij organisatiepsychologische 

inzichten die stellen dat diepgewortelde aannames alleen veranderen door langdurige, 

consistente nieuwe ervaringen. 



 96 

 

Kapteinôs ethische cultuurdimensies 

 

De acht dimensies van het Corporate Ethical Virtues model (Kaptein, 2011) worden breed 

herkend, maar met significante perceptieverschillen tussen organisatieniveaus: 

 

Tabel 8.1 Perceptie van Kaptein's cultuurdimensies per respondentgroep 

Dimensie Management perceptie Sleutelfunctionaris 
perceptie 

Praktijkvoorbeeld 

Helderheid Sterk ontwikkeld Matig ontwikkeld "Beleid is helder, 
uitvoering varieert" 
(S3) 

Voorbeeldgedrag Cruciaal erkend Inconsistent 
waargenomen 

"Tone at the top 
wisselt per situatie" 
(S1) 

Uitvoerbaarheid Voldoende middelen Tijdsdruk belemmert "In theorie kan het, in 
praktijk..." (S4) 

Betrokkenheid Breed gedragen Contextafhankelijk "Betrokkenheid 
verdampt bij 
tegenwind" (M5) 

Transparantie Goed geregeld Selectief toegepast "Niet alles wordt 
gedeeld" (S2) 

Bespreekbaarheid Open cultuur Hi±rarchische 
drempels 

"Formeel wel, 
informeel lastig" (S5) 

Aanspreekbaarheid Beleid ondersteunt Angst voor 
repercussies 

"Mensen durven niet 
altijd" (S1) 

Handhaving Systemen aanwezig Inconsistent toegepast "Handhaving is 
persoonsafhankelijk" 
(M1) 

 

Deze bevindingen ondersteunen Kaptein's (2011) stelling dat ethische cultuur primair bestaat 

in de perceptie van organisatieleden, niet in formele systemen. 

 

Toezichtkaders en governance 

De vereisten uit de EBA-richtlijnen (2021) en Solvency II (Europees Parlement & de Raad, 

2009) worden formeel nageleefd. Het belang van 'tone at the top' wordt door 89% van de 

respondenten als cruciaal benoemd, in lijn met de governance principes van het Basel 

Committee on Banking Supervision (2015). 
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Echter, zoals De Nederlandsche Bank (2013) al signaleerde, maskeert formele naleving vaak 

culturele tekortkomingen. De praktijk toont een "tick-the-box" mentaliteit die de geest van de 

regelgeving ondermijnt - een fenomeen dat in de literatuur wordt beschreven als de paradox 

van overregulering (Ashby et al., 2014). 

 

8.2.2 Significante discrepanties tussen theorie en praktijk 
 

De perceptiekloof als blinde vlek 

De meest opvallende bevinding is het systematische verschil in perceptie tussen 

management en sleutelfunctionarissen; een fenomeen dat in geen enkel geraadpleegd 

theoretisch model adequaat wordt geadresseerd. Terwijl COSO (2017) en ISO 31000 (2018) 

uitgaan van ®®n gedeelde organisatiecultuur, toont het praktijkonderzoek wat in de literatuur 

"multiple organizational realities" wordt genoemd (Palermo et al., 2017). 

Deze perceptiekloof manifesteert zich in vier mechanismen: 

1. Informatie-asymmetrie: Consistent met de principaal-agenttheorie (Jensen & 

Meckling, 1976) ontvangen managers gefilterde informatie 

2. Functiegebonden cognitie: Verschillende rollen creëren verschillende mentale 

modellen van organisatierealities 

3. Optimisme bias: Management vertoont systematisch positievere interpretaties, 

een fenomeen dat uitgebreid is onderzocht in de gedragswetenschappen 

4. Professionele distantie: Sleutelfunctionarissen hanteren een kritischer 

perspectief vanuit hun controlerende rol 

 

HR als ontbrekende schakel 

Een tweede fundamentele discrepantie betreft de rol van Human Resources. Waar Van der 

Weerdt et al. (2020) en de ISO 31000 (2018) HR positioneren als strategische partner in 

cultuurontwikkeling, blijkt uit de interviews een schrijnende afwezigheid. Deze bevinding 

contrasteert scherp met de aanbevelingen van het Institute of Internal Auditors (2020) over 

de cruciale rol van HR in soft controls. 

 

Van expliciet naar impliciet 

De theorie veronderstelt expliciete definities en systematische benaderingen (Ghafoori et al., 

2023). De praktijk toont echter dat risicocultuur overwegend impliciet blijft; een vorm van 

organisatiekennis die moeilijk te articuleren valt. Dit verklaart deels waarom 

meetinstrumenten zoals voorgesteld door Blaauwwijk (2023) in de praktijk weinig toepassing 

vinden. 
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8.2.3 Verklarende mechanismen 
 

De Nederlandse context 

De discrepanties kunnen deels worden verklaard vanuit de specifieke Nederlandse context: 

Å De consensuscultuur ('poldermodel') bemoeilijkt directe feedback, zoals 

beschreven in culturele studies 

Å Relatief kleine, hechte sector met sterke informele netwerken 

Å Historische nadruk op zelfregulering versus formele compliance 

 

De spanning tussen korte termijn druk en lange termijn cultuurontwikkeling 

Ashby et al. (2014) identificeerden al de spanning tussen korte termijn druk en lange termijn 

cultuurontwikkeling. Deze fenomeen manifesteert zich sterk in de Nederlandse 

verzekeringssector, waar kwartaalrapportages domineren terwijl cultuurverandering jaren 

vergt. 

 

8.3 Synthese: naar een integrale beste werkwijze 

8.3.1 Ontwerpprincipes voor effectieve cultuurinterventie 
 

Op basis van de confrontatie tussen theorie en praktijk worden vijf ontwerpprincipes 

geformuleerd die de kern vormen van de beste werkwijze: 

 

Principe 1: Meervoudig perspectief als uitgangspunt 

Erkennend dat verschillende organisatielagen in verschillende werkelijkheden opereren, 

moet elke cultuurinterventie expliciet rekening houden met perceptieverschillen. Dit vereist: 

Å Gedifferentieerde meetinstrumenten per doelgroep 

Å Structurele dialoogmechanismen tussen niveaus 

Å "Perception gap analysis" als standaardinstrument 

 

Principe 2: Vertaling van waarden naar waarneembaar gedrag als kerncompetentie 

Het overbruggen van de kloof tussen abstract beleid en concreet gedrag vereist 

systematische vertaling van waarden naar waarneembaar gedrag. Dit principe 

operationaliseert het concept van kennisconversie van impliciete naar expliciete 

organisatiekennis. 

 

Principe 3: Gedistribueerd eigenaarschap 
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In plaats van risicocultuur te delegeren naar ®®n functie, wordt het een collectieve 

verantwoordelijkheid volgens het principe van gedistribueerd leiderschap. Dit voorkomt de 

fragmentatie die het onderzoek blootlegde. 

 

Principe 4: Duale cultuurbenadering 

Werkend vanuit het inzicht dat formele en informele cultuur co-existeren, richt de interventie 

zich simultaan op beide. Dit erkent de drie pijlers van institutionalisering: regulatief, normatief 

en cultureel-cognitief. 

 

Principe 5: Systeemdenken 

Cultuurverandering vereist interventie op meerdere systeemniveaus tegelijk. Geµsoleerde 

acties zijn gedoemd te falen door systeemweerstand, een inzicht dat centraal staat in 

systeemtheorie (Meadows, 2008). 

 

8.3.2 Conceptueel raamwerk beste werkwijze 
 

Het raamwerk integreert de ontwerpprincipes in een coherent geheel: 

 

Figuur 8.1 Geµntegreerd raamwerk voor risicocultuurontwikkeling 

[Strategisch niveau] 

Visie & Leiderschap Ÿ Governance Ÿ Middelen 

Ź                  Ź           Ź 

[Tactisch niveau] 

Dialoog & Translatie Ÿ Eigenaarschap Ÿ Meting 

Ź                  Ź           Ź 

[Operationeel niveau] 

Gedrag & Praktijk Ÿ Leren & Aanpassen Ÿ Verankering 

Ź                  Ź           Ź 

[Cultureel fundament] 

Formele systemen ŶŸ Informele netwerken ŶŸ Individuele waarden 

 

Dit raamwerk erkent de multi-level aard van cultuur (Rousseau, 1985) en de noodzaak van 

congruentie tussen niveaus (Nadler & Tushman, 1980). 
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8.4 Operationalisering van de beste werkwijze 

8.4.1 Gefaseerd implementatiemodel 
 

Op basis van change management principes (Kotter, 1996) en de specifieke context van 

Nederlandse verzekeraars, wordt een driejarig implementatiemodel ontwikkeld: 

Fase 1: Fundament (Jaar 1) 

Å Creëren van urgentiebesef en coalitie door het delen van concrete risico's en 

het vormen van een invloedrijke stuurgroep. 

Å Ontwikkeling meetinstrumentarium om cultuur systematisch en betrouwbaar te 

kunnen monitoren. 

Å Pilotinterventies in verschillende divisies / bedrijfsonderdelen voor het testen 

en verfijnen van interventies op kleinere schaal. 

Å Quick wins genereren om commitment te versterken en momentum te 

behouden. 

 

Fase 2: Opschaling (Jaar 2) 

Å Organisatiebrede uitrol waarbij geleerde lessen uit de pilots worden toegepast 

op alle afdelingen. 

Å Integratie in HR-cyclus zodat cultuur onderdeel wordt van werving, 

beoordeling en ontwikkeling. 

Å Verankering in governance door cultuur-KPI's op te nemen in bestuurlijke 

rapportages. 

Å Eerste resultaten consolideren om vooruitgang te waarborgen en terugval te 

voorkomen. 

 

Fase 3: Verduurzaming (Jaar 3) 

Å Geavanceerde analytics implementeren voor real-time monitoring en 

voorspellende analyses. 

Å Zelfsturende mechanismen creëren waarbij teams zelf hun cultuur monitoren 

en verbeteren. 

Å Continue innovatie waarborgen door structurele ruimte voor experimenten en 

vernieuwing. 

Å Kennis institutionaliseren zodat cultuurontwikkeling onafhankelijk wordt van 

specifieke personen. 
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8.4.2 Kerninterventies per ontwerpprincipe 
 

Voor Principe 1 (Meervoudig perspectief): 

Interventie: Perceptie Alignment Protocol (PAP) 

Å Maandelijkse pulse checks met identieke vragen voor alle niveaus 

Å Kwartaalworkshops voor gezamenlijke duiding 

Å Real-time dashboard met perceptieverschillen 

Å Actieplannen per geµdentificeerd verschil 

 

Perception Gap Index (PGI) 

Gebaseerd op de gevestigde gap analysis methodologie uit service quality onderzoek 

(Parasuraman et al., 1988), wordt een aangepaste Perception Gap Index ontwikkeld voor 

organisatiecultuur. Deze methodologie meet systematisch verschillen tussen verwachtingen 

en percepties van verschillende stakeholdergroepen. 

 

Voor risicocultuur wordt dit principe toegepast om perceptieverschillen tussen management 

en sleutelfunctionarissen te meten betreffende belangrijke cultuuruitingen. De index vergelijkt 

hoe verschillende organisatieniveaus dezelfde cultuuraspecten beoordelen en berekent de 

gemiddelde afwijking tussen hun scores. 

 

Het instrument varieert van 0 (volledige divergentie - iedereen ziet de organisatie anders) tot 

1 (volledige convergentie - iedereen heeft dezelfde perceptie). Een score van 0.80 of hoger 

wordt nagestreefd binnen drie jaar, wat betekent dat 80% van de percepties tussen 

verschillende niveaus overeenkomen. 

 

Dit meetinstrument helpt organisaties om: 

Å Systematisch perceptieverschillen te monitoren tussen organisatieniveaus 

Å Voortgang te meten in het overbruggen van deze kloven 

Å Gerichte interventies te ontwikkelen voor specifieke aandachtsgebieden 

Å De effectiviteit van cultuurinterventies objectief te beoordelen 

 

Door maandelijks dezelfde vragen aan verschillende groepen te stellen en de verschillen bij 

te houden, ontstaat inzicht in welke gebieden prioriteit verdienen voor cultuurontwikkeling. 

 

Voor Principe 2 (Translatie): Van Waarden naar Gedrag 

Volgens Van der Weerdt et al. (2020) ligt ®®n van de grootste uitdagingen in het vertalen van 

abstracte waarden naar concreet gedrag. Het IRM (2012b) benadrukt in het Attitude-
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Behaviour-Culture model dat risicocultuur ontstaat uit de dynamische wisselwerking tussen 

risicohouding, risicogedrag en cultuur. Kaptein's (2011) Corporate Ethical Virtues model toont 

aan dat helderheid van ethische normen cruciaal is - vage normen kunnen leiden tot 

onethisch gedrag. 

 

Het praktijkonderzoek toont aan dat Nederlandse verzekeraars worstelen met de "Say-Do 

Gap" - de kloof tussen beleidsintentie en praktijkrealiteit. Management rapporteert dat 

ethische normen helder zijn (mediaan: "Mee eens"), terwijl sleutelfunctionarissen dit als 

minder evident ervaren (mediaan: "Enigszins mee eens"). 

 

Interventie: Cultuurvertalers Netwerk 

Wetenschappelijke Basis: 

Å COSO (2017) benadrukt dat cultuur kernwaarden moet weerspiegelen in 

gewenste gedragingen 

Å EBA (2021) vereist dat medewerkers zich volledig bewust zijn van hun 

verantwoordelijkheden op het gebied van risicomanagement 

Å Ashby et al. (2014) identificeren communicatieproblemen als sleutelfactor in 

financiële crises 

 

Operationalisering: 

Å 1 cultuurvertaler per 50 medewerkers (0,2 FTE): Gebaseerd op Kaptein's 

(2011) bevinding dat voorbeeldgedrag van management en supervisors 

cruciaal is 

Å Gedragsbibliotheek met 10 concrete gedragingen per kernwaarde: Volgt IRM's 

(2012c) aanbeveling voor concrete vertaling van abstracte waarden 

Å Scenario-based training met 50+ dilemma's: Geïnspireerd door AFM's (2017a) 

onderzoek naar besluitvorming onder druk 

Å Maandelijkse "verhalen die tellen" sessies: Gebaseerd op Van der Weerdt et 

al. (2020) advies voor dialoogsessies over dilemma's op het werk 
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Ondersteunend instrument: Waarden-naar-Gedrag Matrix 

Kernwaarde  Concrete Gedragingen  Meetbare Indicatoren  Verhaallijnen  

Integriteit 10 specifieke acties KPI's per gedrag Succesverhalen 

Klantfocus 10 specifieke acties KPI's per gedrag Succesverhalen 

Samenwerking 10 specifieke acties KPI's per gedrag Succesverhalen 

 

Voor Principe 3 (Gedistribueerd Eigenaarschap): Van Fragmentatie naar Integratie 

Het praktijkonderzoek identificeert "functionele fragmentatie" als kritieke barri¯re, waarbij 

risicocultuur in organisatorisch niemandsland valt. Het Three Lines Model (IIA, 2020) vereist 

duidelijke verdeling van verantwoordelijkheden, maar ook samenwerking tussen de lijnen. 

Ashby et al. (2014) waarschuwen voor dominante structuren die de macht van het 

management om risico's te beheren kunnen ondermijnen. 

 

Uit de interviews blijkt dat risicocultuur wordt gezien als verantwoordelijkheid van Risk & 

Compliance (2e lijn) en gecontroleerd door Internal Audit (3e lijn), maar niet als 

kernverantwoordelijkheid van de business (1e lijn). Dit cre±ert transactionele in plaats van 

partnerschap-relaties. 

 

Interventie: Risicocultuurraad 

Wetenschappelijke Basis: 

Å EBA (2021): Het topmanagement moet de risicocultuur voortdurend 

bevorderen, monitoren en beoordelen 

Å IRM (2012c) benadrukt het belang van betrokkenheid van de raad van bestuur 

bij het instellen en handhaven van een positieve risicocultuur 

Å Van der Weerdt et al. (2020) adviseren duidelijke governance voor 

risicomanagement 

 

Operationalisering: 

Å Maandelijkse bijeenkomst met roulerend voorzitterschap: Voorkomt 

dominantie van één functie, gebaseerd op EBA's (2021) vereiste voor breed 

draagvlak 

Å Voldoende jaarlijks budget voor cultuurinitiatieven: Kaptein (2011) toont aan 

dat uitvoerbaarheid (voldoende middelen) essentieel is voor ethisch gedrag 

Å Vertegenwoordiging uit alle bedrijfsonderdelen: Volgt IRM's (2012c) 

aanbeveling voor organisatiebrede betrokkenheid 
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Å Directe rapportagelijn naar RvB/RvC: Gebaseerd op Solvency II-vereisten voor 

sleutelfuncties (DNB, 2018) 

 

Governance structuur: 

Å Elke manager: minimaal 2 cultuur-KPI's (30% gewicht) 

Å Elke afdeling: voldoende cultuurbudget 

Å Elke medewerker: 16 uur/jaar cultuuractiviteiten 

 

Voor Principe 4 (Duale Benadering): Hard en Soft Controls in Balans 

KPMG concludeert dat effectief risicomanagement onlosmakelijk verbonden is met cultuur en 

gedrag - naast hard controls is het gedrag van mensen cruciaal. Kaptein en Vink (2020) 

defini±ren controls als maatregelen om gedrag te beµnvloeden, waarbij zowel hard (formele) 

als soft (informele) controls het gedrag beµnvloeden. Het praktijkonderzoek toont aan dat 

Nederlandse verzekeraars excelleren in formele structuren maar worstelen met de informele, 

gedragsmatige dimensie. 

 

Het onderzoek onthult een "ijsberg-illusie" waarbij robuuste formele systemen fragiele 

culturele fundamenten maskeren. Management heeft meer vertrouwen in formele systemen, 

terwijl sleutelfunctionarissen de beperkingen in de praktijk ervaren. 

 

Formele Interventies 

Wetenschappelijke Basis: 

Å Artikel 1:117-118 Wft: Ten minste 50% van variabele beloning moet 

gebaseerd zijn op niet-financiële criteria 

Å EBA (2021): Passende prikkels spelen essentiële rol in het afstemmen van 

risicogedrag 

Å COSO (2017): Kernwaarden, gedrag en besluitvorming afstemmen op 

stimulerings- en beloningsmodellen 

 

Operationalisering: 

Å HR-processen: 40% gewicht cultuurfit bij werving: Gebaseerd op EBA's (2021) 

fit-and-proper vereisten 

Å Beloningssysteem: 30% variabel gekoppeld aan cultuur: Volgt Wft-vereisten 

voor beloningsbeleid 
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Å Besluitvorming: verplichte cultuurparagraaf bij grote besluitvorming met grote 

materialiteit: Geïnspireerd door COSO's (2017) aanbeveling voor transparante 

besluitvorming 

 

Informele Interventies 

Wetenschappelijke Basis: 

Å IRM (2012b): Gedragselementen spelen cruciale rol bij effectief beheren van 

risico's 

Å Ashby et al. (2014): Effectieve communicatie is cruciaal voor managers om 

goed geïnformeerd beslissingen te nemen 

Å Wasserman & Faust (1994): Sociale netwerkanalyse voor identificatie van 

informele structuren 

 

Operationalisering: 

Å Jaarlijkse sociale netwerkanalyse: Identificeert informele leiders en 

communicatiepatronen 

Å Identificatie en mobilisatie 50+ informele leiders: Volgt IRM's (2012c) 

aanbeveling voor breed gedragen verandering 

Å Maandelijkse "cultuurcafés" zonder agenda: Gebaseerd op Van der Weerdt et 

al. (2020) advies voor ruimte voor tegenspraak 

Å "Positive deviance" programma: Geïnspireerd door Boult's (2017) aanbeveling 

om van successen te leren voor het identificeren van positieve afwijkende 

praktijken 

 

Voor Principe 5 (Systeembenadering): Interventies op Alle Niveaus 

De systeemanalyse van cultuurbarri¯res uit hoofdstuk 7 toont aan dat de geµdentificeerde 

uitdagingen functioneren als een complex, onderling verbonden systeem. BS ISO 31000 

(2018) stelt dat risicomanagement geµntegreerd moet zijn in het doel, bestuur, leiderschap, 

strategie en operaties. Senge's (1990) principes van systeemdenken ondersteunen de 

noodzaak van interventies op meerdere niveaus. 

 

Het onderzoek identificeert vijf onderling verbonden barri¯res: conceptueel vacu¿m, 

meetdeficit, functionele fragmentatie, strategische onderbenutting van HR, en 

contextspecifieke complicaties. Monodisciplinaire aanpakken zijn ineffectief; succesvolle 

cultuurverandering vereist simultane interventie op minimaal 3-4 knooppunten. 
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Gelijktijdige Interventies op 5 Niveaus 

Wetenschappelijke Basis: 

Å Schein (2004): Leiders spelen belangrijke rol in ontwikkelen en beheren van 

cultuur 

Å EBA (2021): Organisatiebrede risicocultuur vereist, gebaseerd op volledig 

inzicht in risico's 

Å IAIS (2021a): Cultuur moet zichtbaar zijn in beloningen, diversiteit, integriteit 

en transparantie 

 

Operationalisering: 

1. Individueel niveau: Persoonlijke cultuurcoaching 

o Gebaseerd op Steare et al.'s (2014) MoralDNA-profiel voor individuele 

ethische voorkeuren 

o Volgt Kaptein's (2011) aanbeveling voor individuele commitment aan 

ethisch gedrag 

 

2. Teamniveau: Maandelijkse cultuurdialogen 

o Geïnspireerd door Van der Weerdt et al. (2020) advies voor teamwork 

en onderling vertrouwen 

o Volgt AFM's (2017a) aanbeveling voor reflectiemomenten 

 

3. Afdelingsniveau: Cultuurmetingen en interventies 

o Gebaseerd op Ghafoori et al.'s (2023) aanbeveling voor uitgebreide en 

gevalideerde cultuurmeting 

o Volgt IRM's (2012c) aanbeveling voor continue verbeteringsbenadering 

 

4. Organisatieniveau: Strategische cultuurintegratie 

o Gebaseerd op COSO's (2017) enterprise risk management 

geïntegreerd met strategie 

o Volgt EBA's (2021) vereiste voor organisatiebrede risicocultuur 

 

5. Sectorniveau: Gezamenlijke standaardontwikkeling 
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o Geïnspireerd door EIOPA's (2021) supervisory convergence en 

gemeenschappelijke toezichtcultuur 

o Volgt internationale best practices van IAIS (2021b) Insurance Core 

Principles 

 

Implementatie-Randvoorwaarden 

Gebaseerd op het praktijkonderzoek zijn kritische randvoorwaarden: 

Å Langdurig leadership commitment (Schein, 2004) 

Å Voldoende middelen en tijd (Kaptein, 2011: uitvoerbaarheid) 

Å Bereidheid tot fundamentele verandering (Boult, 2017) 

Å Continue meting en bijsturing (Ghafoori et al., 2023) 

 

Deze geµntegreerde aanpak adresseert de in hoofdstuk 7 geµdentificeerde kloof tussen 

theorie en praktijk, en biedt een evidence-based kader voor duurzame 

risicocultuurverandering bij Nederlandse verzekeraars. 

 

8.4.3 Meetraamwerk en Monitoring 
 

Een fundamentele bevinding uit hoofdstuk 7 betreft het systematische meetdeficit binnen 

Nederlandse verzekeraars. Zoals Ghafoori et al. (2023) stellen, is een uitgebreid en 

gevalideerd meetinstrument essentieel voordat organisaties hun inspanningen richten op het 

ontwerpen en evalueren van risicocultuurprogramma's. Het praktijkonderzoek bevestigt deze 

noodzaak: geen enkele onderzochte organisatie hanteert systematische cultuurmeting, wat 

resulteert in de eerder beschreven "subjectiviteitsspiraal" waarbij interventies gebaseerd 

blijven op anekdotes in plaats van objectieve data. 

 

Geµntegreerd Meetraamwerk 

Gebaseerd op de aanbevelingen van Ghafoori et al. (2023) voor comprehensive 

measurement en de bevindingen uit het praktijkonderzoek, wordt een meerlagig 

meetraamwerk ontwikkeld dat zowel kwantitatieve als kwalitatieve componenten integreert. 

Dit raamwerk erkent dat risicocultuur een complex, multi-dimensionaal fenomeen is dat 

verschillende meetmethoden vereist voor een volledig begrip (Blaauwwijk, 2023). 

 

Kwantitatieve Componenten 

Het kwantitatieve meetprogramma bestaat uit vier complementaire instrumenten, elk met een 

specifieke frequentie en doelstelling: 
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Å IRM Risk Culture Assessment (jaarlijks): Het gevalideerde instrument van het 

Institute of Risk Management (2012b) vormt de basis voor jaarlijkse 

uitgebreide cultuurmeting. Dit instrument meet alle acht aspecten van 

risicocultuur zoals geïdentificeerd in het theoretisch kader. 

Å Kaptein's Corporate Ethical Virtues vragenlijst (jaarlijks): De CEV-vragenlijst 

(Kaptein, 2011) meet de acht dimensies van ethische cultuur en biedt 

systematische data voor trendanalyse. 

Å Pulse Survey (maandelijks, 10 items): Een verkorte vragenlijst met 10 

kernvragen die maandelijks wordt uitgezet om trends en veranderingen tijdig 

te detecteren. De vragenlijst bevat twee items per ontwerpprincipe uit 

paragraaf 8.3.1. 

Å Gedragsdata uit systemen (continu): Automatische verzameling van 

gedragsindicatoren uit bestaande systemen, zoals het aantal gemelde 

incidenten, doorlooptijd van besluitvorming, en participatie in 

cultuuractiviteiten. 

 

Kwalitatieve Componenten 

De kwalitatieve dataverzameling richt zich op het begrijpen van de betekenis achter de 

kwantitatieve scores en het identificeren van contextuele factoren die de cijfers beµnvloeden: 

Å Diepte-interviews (halfjaarlijks, n=20): Semigestructureerde interviews met een 

representatieve steekproef van medewerkers uit alle organisatieniveaus, 

gebaseerd op de interviewprotocollen uit het praktijkonderzoek. 

Å Focusgroepen (kwartaal, 4 groepen): Gestructureerde groepsdiscussies met 

homogene groepen (management, sleutelfunctionarissen, operationele 

medewerkers, en een gemengde groep) om groepsdynamiek en gedeelde 

percepties te onderzoeken. 

Å Observaties vergaderingen (maandelijks): Systematische observatie van 

besluitvormingsprocessen volgens het observatieprotocol ontwikkeld door De 

Nederlandsche Bank (2013) voor gedrag- en cultuuronderzoek. 

Å Critical Incident Analyse (per gebeurtenis): Diepgaande analyse van 

significante gebeurtenissen waarin risicocultuur een rol speelde, gebaseerd op 

de methodologie van het Institute of Risk Management (2012c). 

 

Integratie en Rapportage 
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De data-integratie volgt een hi±rarchisch rapportagemodel dat verschillende 

organisatieniveaus van relevante informatie voorziet: 

Å Real-time dashboards per managementniveau: Geautomatiseerde dashboards 

die continue monitoring mogelijk maken, gebaseerd op de Perception Gap 

Index (PGI) uit paragraaf 8.4.2. 

Å Kwartaalrapportages aan RvB/RvC: Uitgebreide analyses die trends, 

ontwikkelingen en aanbevelingen bevatten, inclusief benchmarking tegen 

voorgaande perioden. 

Å Jaarlijkse externe validatie: Onafhankelijke verificatie van meetresultaten door 

externe experts, vergelijkbaar met de validatieprocedures voor Solvency II-

modellen. 

Å Benchmarking binnen sector: Anonieme vergelijking met andere Nederlandse 

verzekeraars via het voorgestelde sectorplatform (zie paragraaf 8.5.4). 

8.5 Concrete Implementatieadviezen 

De operationalisering van de vijf ontwerpprincipes vereist specifieke, evidence-based 

interventies voor verschillende organisatorische actoren. Deze paragraaf biedt concrete 

implementatieadviezen voor de vier kerngroepen die uit het praktijkonderzoek naar voren 

kwamen als kritiek voor succesvolle cultuurverandering. 

8.5.1 Voor Directie en Senior Management 
 

Het praktijkonderzoek identificeerde "informatie-asymmetrie" en "optimisme bias" als 

systematische barri¯res voor effectief leiderschap in risicocultuur (zie paragraaf 8.2.2). De 

volgende interventies zijn specifiek ontworpen om deze cognitieve beperkingen te 

adresseren, gebaseerd op de bevindingen van de Autoriteit Financi±le Markten (2017a) 

betreffende blinde vlekken in besluitvorming. 

 

Praktijkverdiepingsprogramma 

Op basis van de bevindingen uit hoofdstuk 7 over de verschillen in beleving tussen 

management en medewerkers in de uitvoering, wordt een gestructureerd programma 

ontwikkeld waarbij leidinggevenden de dagelijkse praktijk van hun organisatie direct 

meemaken. Dit programma volgt Schein's (2004) advies dat leiders de organisatiecultuur 

van dichtbij moeten observeren en ervaren om deze daadwerkelijk te kunnen beµnvloeden. 
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Maandelijks programma (4 uur per week): 

Å Week 1: Onverwacht bijwonen operationeel overleg zonder voorafgaande 

briefing om natuurlijk gedrag te observeren 

Å Week 2: Meelopen met frontline medewerker gedurende volledige werkdag 

voor directe observatie van operationele werkelijkheid 

Å Week 3: Informele lunch met willekeurig geselecteerde groep medewerkers, 

gefaciliteerd volgens appreciative inquiry principes (Cooperrider & Whitney, 

2005) 

Å Week 4: Reflectiesessie met managementteam gebaseerd op observaties, 

gestructureerd volgens systematische reflectieprocessen 

 

Ondersteunende instrumenten: 

Å Reality Check App: Mobiele applicatie voor real-time documentatie van 

observaties, geïntegreerd met het meetraamwerk uit paragraaf 8.4.3 

Å Reflectieformat: Gestructureerd format voor systematische verwerking van 

ervaringen en vertaling naar actie 

Å 360-graden feedback op cultuurleiderschap: Jaarlijkse beoordeling van 

leiderschapsgedrag specifiek gericht op risicocultuur, gebaseerd op de 

principes uit het Corporate Governance Code (Monitoring Commissie 

Corporate Governance Code, 2022) 

 

Executive Culture Dashboard 

Een real-time informatiesysteem dat directe toegang biedt tot ongefilterde cultuurindicatoren, 

ontworpen om de informatie-asymmetrie te doorbreken die uit het praktijkonderzoek naar 

voren kwam: 

Å Perceptiekloof scores per afdeling: Visualisatie van PGI-scores (zie paragraaf 

8.4.2) met drill-down mogelijkheden naar specifieke cultuuraspekten 

Å Ongefilterde incidentnarratieven: Directe toegang tot geanonimiseerde, 

onbewerkte beschrijvingen van gemelde incidenten en near-misses 

Å Predictive risk indicators: Vroege waarschuwingen voor cultuurverslechtering, 

gebaseerd op combinaties van gedragsindicatoren zoals beschreven door Van 

der Weerdt et al. (2020) 

Å Trendanalyse interne communicatie: Geautomatiseerde analyse voor detectie 

van cultuurtrends, conform privacy-regelgeving 
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8.5.2 Voor Sleutelfunctionarissen 
 

De interviews in hoofdstuk 7 onthulden dat sleutelfunctionarissen vaak gevangen zitten in 

een "waakhond" rol die transactionele relaties bevordert in plaats van strategisch 

partnerschap. De volgende interventies transformeren deze rol naar die van 

"cultuurkatalysator," gebaseerd op de aanbevelingen van het Institute of Risk Management 

(2012c). 

 

Van Waakhond naar Katalysator 

Een fundamentele herdefiniatie van de sleutelfunctierol, gebaseerd op het Three Lines 

Model van het Institute of Internal Auditors (2020) en de bevindingen betreffende functionele 

fragmentatie uit hoofdstuk 7: 

 

Nieuwe werkverdeling (wekelijkse tijdsbesteding): 

Å 30% embedded in business units: Fysieke aanwezigheid bij operationele 

teams voor real-time advisering en cultuurobservatie 

Å 30% cultuurontwikkeling en coaching: Proactieve cultuurinterventies, training, 

en individuele coaching van medewerkers 

Å 30% traditioneel risicowerk: Behoud van core risk management activiteiten 

zoals beoordeling, rapportage, en monitoring 

Å 10% innovatie en verbetering: Ontwikkeling van nieuwe methodieken, tools, en 

benaderingen voor risico- en cultuurmanagement 

 

Competentieontwikkeling: 

Å Appreciative Inquiry training: Certificering in de AI-methodologie (Cooperrider 

& Whitney, 2005) voor positief-gerichte cultuurverandering 

Å Business partnering vaardigheden: Ontwikkeling van consultancy- en 

beïnvloedingsvaardigheden zonder hiërarchische macht 

Å Data analytics voor cultuurmeting: Technische vaardigheden voor interpretatie 

en presentatie van cultuurdata uit het meetraamwerk 

Å Gedragsbeïnvloeding: Training in behavioral insights technieken voor subtiele 

gedragsverandering, gebaseerd op de inzichten van Kahneman et al. (2011) 

 

Evidence-based Advocacy Toolkit 

Een verzameling instrumenten die sleutelfunctionarissen ondersteunen bij het effectief 

beµnvloeden van cultuur zonder formele autoriteit: 
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Å ROI-calculator voor cultuurinterventies: Kwantitatief model voor het berekenen 

van kosten en baten van cultuurinitiatieven 

Å Behavioral insights bibliotheek: Gecureerde verzameling van praktische 

interventies, gebaseerd op de 12 kwaliteitsvragen van Kahneman et al. (2011) 

Å Stakeholder influence mapping: Visueel instrument voor het identificeren van 

formele en informele invloedsnetwerken binnen de organisatie (Wasserman & 

Faust, 1994) 

Å Change readiness assessment: Diagnostisch instrument voor het beoordelen 

van organisatorische bereidheid voor cultuurverandering, geadapteerd van 

Kotter's (1996) change management model 

8.5.3 Voor HR-Functie 
 

Het praktijkonderzoek identificeerde de "strategische onderbenutting van HR" als een kritieke 

barri¯re voor effectieve cultuurontwikkeling. De volgende interventies transformeren HR van 

een administratieve functie naar een strategische "cultuurarchitect," gebaseerd op de 

aanbevelingen van Van der Weerdt et al. (2020). 

 

Strategische Herpositionering 

Een fundamentele reorganisatie van de HR-functie om risicocultuur centraal te stellen: 

 

Nieuwe organisatiestructuur: 

Å Head of Risk Culture: Senior functie die rapporteert aan zowel de CHRO als 

de CRO, verantwoordelijk voor strategische cultuurontwikkeling 

Å Culture Center of Excellence: Gespecialiseerd team voor cultuurmeting, -

analyse, en interventieontwerp 

Å Cultuurcoaches netwerk: Gecertificeerde interne coaches verspreid over de 

organisatie 

Å Jaarlijks interventiebudget: Voor cultuurinitiatieven, training, en externe 

ondersteuning 

 

Integratie in HR-cyclus: 

De systematische integratie van risicocultuur in alle HR-processen, geµnspireerd door de soft 

controls benadering van Kaptein en Vink (2020): 
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Tabel 8.2 Integratie Risicocultuur in HR-Processen 

HR-proces Huidige praktijk Nieuwe praktijk Meetbare impact 

Werving CV en competenties Cultuurfit 
assessment 

Nieuwe 
medewerkers >8/10 
cultuurfit 

Onboarding Algemene 
introductie 

Meebeleven 90% begrijpt 
kernwaarden na 1 
maand 

Beoordeling Resultaatfocus Ook cultuurgedrag Cultuurscores 
stijgen 15%/jaar 

Ontwikkeling Technische training Cultuurleiderschap 100% managers 
gecertificeerd 

Beloning Individuele targets 1/3 team cultuur 
KPI's 

Samenwerking index 
+25% 

 

8.5.4 Sectorbrede Initiatieven 
 

Het praktijkonderzoek toonde aan dat de Nederlandse verzekeringsmarkt gekenmerkt wordt 

door een "relatief kleine, hechte sector met sterke informele netwerken." Deze karakteristiek 

biedt unieke mogelijkheden voor collectieve cultuurontwikkeling, zoals ook gesuggereerd 

door Power et al. (2013) in hun analyse van risk culture in financial organisations. 

 

Verbond van Verzekeraars Platform 

Oprichting van een gestructureerd samenwerkingsverband voor risicocultuurontwikkeling: 

 

Organisatiestructuur Werkgroep Risicocultuur: 

Å Leden uit verschillende verzekeraars (grote, middelgrote, en kleine 

verzekeraars vertegenwoordigd) 

Å Kwartaalbijeenkomsten voor kennisdeling en standaardontwikkeling 

Å Jaarlijkse cultuurconferentie voor bredere sector 

Å Secretariaat gehuisvest bij Verbond van Verzekeraars 

 

Concrete deliverables (3-jarige roadmap): 

Å Jaar 1: Geharmoniseerd meetinstrument voor sectorbrede benchmarking, 

gebaseerd op het IRM (2012b) model 

Å Jaar 2: Best practice bibliotheek met 100+ gedocumenteerde interventies 
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Å Jaar 3: Sectorstandaard voor risicocultuurmanagement, afgestemd met De 

Nederlandsche Bank 

 

Business case: 

Å Gezamenlijke inkoop tools: Kostenreductie door schaalvoordeel bij aanschaf 

cultuurmeetinstrumenten 

Å Benchmark database: Objectieve vergelijking prestaties tussen verzekeraars 

Å Kennisdeling: Significante reductie in ontwikkelkosten door hergebruik best 

practices 

 

Kennis- en Innovatieplatform 

Ontwikkeling van een digitaal ecosysteem voor continue kennisdeling en innovatie, 

geµnspireerd door de collaborative learning principes van Senge (1990): 

 

Platform specificaties: 

Å Online bibliotheek: 500+ praktijkcases, gestructureerd volgens de vijf 

ontwerpprincipes uit paragraaf 8.3.1 

Å Maandelijkse webinars: Presentatie en discussie van nieuwe inzichten en 

methodieken 

Å Peer coaching netwerk: Gestructureerde uitwisseling tussen practitioners 

Å Innovatielabs: Kwartaalbijeenkomsten voor het testen van nieuwe concepten 

en tools 

 

Governance en financiering: 

Å Beheer: Gezamenlijk initiatief Verbond van Verzekeraars en Nederlandse risk 

management verenigingen 

Å Financiering: Lidmaatschapsbijdragen gebaseerd op organisatiegrootte 

Å Intellectueel eigendom: Open source benadering voor alle gedeelde content 

Å Kwaliteitsborging: Peer review proces voor alle gepubliceerde materialen 

 

Deze sectorbrede benadering erkent dat risicocultuur een collectieve uitdaging is die 

optimaal wordt aangepakt door samenwerking tussen organisaties, consistent met de 

systeembenadering zoals voorgesteld door Meadows (2008) in haar werk over thinking in 

systems. 
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9. Conclusies en aanbevelingen 

 

9.1 Beantwoording centrale onderzoeksvraag 

Dit onderzoek had als centrale vraag: Hoe ziet een best practice eruit voor de bevordering 

van een gewenste risicocultuur bij Nederlandse verzekeraars? 

 

Op basis van de systematische confrontatie tussen het theoretisch kader en de empirische 

bevindingen uit het praktijkonderzoek kan worden geconcludeerd dat een effectieve best 

practice voor risicocultuurontwikkeling niet bestaat uit ®®n enkel model of aanpak, maar uit 

een geµntegreerd raamwerk van vijf onderling verbonden ontwerpprincipes: 

 

De vijf ontwerpprincipes als fundament 

1. Meervoudig perspectief als uitgangspunt.  Het onderzoek toonde aan dat 

management en sleutelfunctionarissen in fundamenteel verschillende werkelijkheden 

opereren. Deze perceptiekloof - een fenomeen dat niet wordt geadresseerd in bestaande 

theoretische modellen zoals het COSO (2017) framework of ISO 31000 (2018) - vereist 

expliciete erkenning en systematische overbrugging. Het Institute of Risk Management 

(2012b) benadrukt weliswaar de dynamische wisselwerking tussen houding, gedrag en 

cultuur, maar gaat voorbij aan de realiteit dat verschillende organisatielagen deze 

dynamiek fundamenteel anders ervaren. 

2. Vertaling van waarden naar waarneembaar gedrag.  De kloof tussen abstracte 

beleidsintentie en concrete praktijkrealiteit - wat in de scriptie de "Say-Do Gap" is 

genoemd - vormt een centrale uitdaging. Dit sluit aan bij Kaptein's (2011) bevinding dat 

vage ethische normen kunnen leiden tot onethisch gedrag. Het systematisch vertalen 

van organisatiewaarden naar specifieke, observeerbare gedragingen is daarom geen 

luxe maar noodzaak. Van der Weerdt et al. (2020) benadrukken terecht dat alleen 

focussen op risicobeheersings- en controlsystemen niet voldoende is; het succes van 

risicomanagement hangt fundamenteel af van gedrag. 

3. Gedistribueerd eigenaarschap.  Het onderzoek onthulde dat risicocultuur zich in 

organisatorisch niemandsland bevindt; niemand voelt zich echt verantwoordelijk. Dit 

contrasteert scherp met de aanbevelingen van de EBA (2021) die stelt dat het 

topmanagement de risicocultuur voortdurend moet bevorderen, monitoren en 

beoordelen. Een effectieve best practice vereist daarom dat risicocultuur een collectieve 

verantwoordelijkheid wordt, consistent met het Three Lines Model (IIA, 2020) dat 

samenwerking tussen de lijnen benadrukt. 
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4. Duale cultuurbenadering.  Nederlandse verzekeraars excelleren in formele structuren 

maar worstelen met informele cultuurmechanismen. Deze bevinding resoneert met de 

observatie van Kaptein en Vink (2020) dat zowel hard als soft controls noodzakelijk zijn 

voor effectieve gedragsbeïnvloeding. Een best practice moet daarom simultaan beide 

dimensies adresseren. 

5. Systeemdenken  Cultuurverandering vereist interventie op meerdere niveaus tegelijk. Dit 

principe vindt sterke ondersteuning in de BS ISO 31000 (2018) standaard die stelt dat 

risicomanagement geïntegreerd moet zijn in alle aspecten van de organisatie. 

Geïsoleerde interventies falen door wat Senge (1990) systeemweerstand noemt. 

 

Synthese: Een holistisch implementatiemodel 

De best practice die uit dit onderzoek naar voren komt, is geen statisch model maar een 

dynamisch raamwerk dat: 

¶ Erkent dat verschillende perspectieven binnen de organisatie legitiem en waardevol zijn. 

¶ Concrete mechanismen biedt voor de vertaling van abstract naar concreet. 

¶ Verantwoordelijkheid distribueert zonder te fragmenteren. 

¶ Formele en informele cultuurmechanismen in balans brengt. 

¶ Systeemdenken toepast om duurzame verandering te realiseren. 

 

9.2 Hoofdconclusies 

9.2.1 De perceptiekloof: Een fundamentele ontdekking 
De meest significante bevinding van dit onderzoek is de systematische perceptiekloof tussen 

management en sleutelfunctionarissen. Uit de enqu°te komen 17 significante verschillen 

naar voren in de beleving van dezelfde cultuuraspecten door beide groepen. Deze kloof is 

geen toevallige statistische afwijking, maar een structureel verschijnsel dat diep geworteld is 

in: 

¶ Informatie -asymmetrie:  In lijn met de principaal-agenttheorie van Jensen en Meckling 

(1976) ontvangen managers systematisch gefilterde informatie. Dit leidt tot een 

vertekend beeld van de organisatierealiteit. 

¶ Functiegebonden cognitie:  Verschillende rollen leiden tot verschillende mentale 

modellen. Waar managers denken in termen van strategie en beleid, richten 

sleutelfunctionarissen zich op operationele risicoôs en compliance. 

¶ Optimismebias bij management:  Het onderzoek bevestigt wat in de 

gedragswetenschappen breed is gedocumenteerd: leidinggevenden hebben een 

natuurlijke neiging tot positieve interpretaties van organisatieprestaties. 
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¶ Professionele distantie bij sleutelfunctionarissen:  Hun controlerende rol vraagt om 

een kritische houding, die essentieel is voor effectief risicomanagement, maar ook kan 

ontaarden in cynisme. 

Deze perceptiekloof heeft verstrekkende implicaties. Zolang verschillende groepen in 

verschillende werkelijkheden opereren, is gecoºrdineerde actie vrijwel onmogelijk. Dit 

verklaart waarom veel goedbedoelde cultuurinitiatieven falen: ze pakken problemen aan die 

slechts door een deel van de organisatie als zodanig worden herkend. 

 

9.2.2 Het systematisch falen van cultuurvertaling 
Het onderzoek documenteert een consistent patroon waarbij Nederlandse verzekeraars falen 

in het vertalen van: 

Beleid naar praktijk: Uitgebreide beleidsdocumenten blijven abstracties zonder concrete 

gedragsimplicaties 

Waarden naar gedrag: Kernwaarden zoals "integriteit" en "klantfocus" worden niet 

geoperationaliseerd in dagelijks handelen 

Structuur naar cultuur: Formele governance-structuren cre±ren geen culturele verandering 

Formeel naar informeel: De focus op formele systemen gaat voorbij aan de kracht van 

informele netwerken 

Dit patroon - wat in de scriptie de "ijsberg-illusie" wordt genoemd - maskeert fundamentele 

culturele zwakheden achter een fa­ade van robuuste systemen. Het sluit aan bij de 

waarschuwing van Ashby et al. (2014) dat dominante structuren de macht van management 

om risico's te beheren kunnen ondermijnen. 

 

9.2.3 Gefragmenteerd eigenaarschap: Een organisatorisch vacuüm 
Risicocultuur blijkt in de organisatie een wees te zijn: 

¶ Voor operationeel management is het te abstract en ver van de dagelijkse praktijk. 

¶ Voor Risk & Compliance is het te breed en overstijgt het hun formele mandaat. 

¶ Voor Finance is het te soft en lastig kwantificeerbaar. 

¶ Voor HR is het te specifiek en buiten hun traditionele werkdomein. 

Dit gefragmenteerde eigenaarschap resulteert in wat het onderzoek aanduidt als een 

organisatorisch niemandsland. Zonder heldere verantwoordelijkheid blijft cultuurontwikkeling 

vrijblijvend en ad hoc. Dit staat haaks op de vereisten uit Solvency II (Europees Parlement & 

de Raad, 2009) die een effectief governancesysteem met duidelijke verantwoordelijkheden 

voorschrijven. 
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9.2.4 De paradox van HR-onderbenutting 

Een opvallende bevinding is de structurele onderbenutting van de HR-functie in de 

ontwikkeling van risicocultuur. Dit is paradoxaal: cultuur draait in de kern om menselijk 

gedrag, het domein bij uitstek van HR. Toch toont het onderzoek aan dat cruciale HR-

instrumenten grotendeels onbenut blijven: 

¶ Werving en selectie screenen kandidaten niet systematisch op risicobewustzijn of 

cultuurfit. 

¶ Onboardingprogrammaôs integreren risicocultuur zelden op structurele wijze. 

¶ Performance managementsystemen meten of belonen risicogerelateerd gedrag niet. 

¶ Learning & Development biedt veelal ad-hoc trainingen zonder strategisch kader. 

¶ Succession planning houdt geen rekening met risicocompetenties in 

leiderschapsprofielen. 

Deze bevinding staat haaks op de literatuur. Van der Weerdt et al. (2020) positioneren HR 

expliciet als strategisch partner in cultuurontwikkeling, terwijl de ISO 31000-standaard (2018) 

menselijk gedrag en cultuur erkent als essenti±le pijlers van effectief risicomanagement. De 

praktijk laat echter een HR-functie zien die in het risicocultuurdomein grotendeels afwezig is. 

 

9.2.5 Het meetdeficit als zelfversterkende barrière 
Het ontbreken van systematische cultuurmeting cre±ert wat in dit onderzoek wordt 

aangeduid als een subjectiviteitsspiraal. Deze vicieuze cirkel manifesteert zich als volgt: 

1. Zonder meting ontbreekt een objectieve basislijn. 

2. Zonder basislijn blijven discussies subjectief. 

3. Subjectieve discussies leiden niet tot consensus. 

4. Zonder consensus ontstaan geen gerichte interventies; 

5. Zonder interventies is de impact niet meetbaar; 

6. Zonder meetbare impact groeit de scepsis over het nut van meting. 

Deze cyclus duurt doorgaans 12 tot 24 maanden en verklaart waarom veel organisaties hun 

cultuurinspanningen vroegtijdig staken. Daarmee bevestigt dit onderzoek de stelling van 

Ghafoori et al. (2023): een gevalideerd en breed gedragen meetinstrument is een 

noodzakelijke voorwaarde voor succesvolle cultuurprogrammaôs. 

 

9.3 Theoretische implicaties 

9.3.1 Uitbreiding van bestaande modellen 
Dit onderzoek draagt bij aan de verrijking van bestaande theoretische modellen door 

structurele hiaten zichtbaar te maken: 
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Het ABC-model uitgebreid. Het AttitudeïBehaviourïCulture-model van het IRM (2012b) 

veronderstelt een uniforme organisatiecultuur. De bevindingen tonen echter aan dat 

meervoudige werkelijkheden naast elkaar bestaan binnen organisaties. Voor een bruikbare 

uitbreiding van het model moeten daarom ten minste de volgende elementen worden 

meegenomen: 

Å Perceptieverschillen tussen organisatielagen. 

Å De invloed van informatie-asymmetrie op cultuurvorming. 

Å Het effect van functionele rollen op cultuurbeleving. 

 

Kapteinôs model genuanceerd. De acht deugden van het Corporate Ethical Virtues-model 

(Kaptein, 2011) worden breed erkend. Toch blijkt uit dit onderzoek dat elke deugd door 

verschillende groepen anders wordt geµnterpreteerd. Dit wijst op de noodzaak van 

doelgroepgerichte interventies. 

 

Governance-modellen aangevuld. Bestaande governance-raamwerken, zoals COSO (2017) 

en het Three Lines Model van het IIA (2020), gaan uit van eenduidig eigenaarschap. De 

praktijk wijst op het tegendeel: eigenaarschap van cultuur is vaak diffuus. Er is behoefte aan 

modellen die ruimte bieden voor gedistribueerd eigenaarschap van risicocultuur. 

9.3.2 Nieuwe theoretische concepten 
Het onderzoek introduceert de volgende concepten die een aanvullende bijdrage leveren 

aan bestaande theoretische kaders: 

Å De perceptiekloof als structureel organisatiefenomeen dat cultuurontwikkeling 

belemmert. 

Å De SayïDo Gap als systematische mismatch tussen intentie en gedrag. 

Å Organisatorisch niemandsland als metafoor voor themaôs die buiten het mandaat van 

bestaande functies vallen. 

Å De subjectiviteitsspiraal als barrière voor evidence-based sturing. 

Å De ijsbergillusie, waarin formele structuren de onderliggende cultuurproblemen 

maskeren. 

9.4 Praktische aanbevelingen 

9.4.1 Voor Nederlandse verzekeraars: gefaseerde implementatie 
Een driejarige roadmap ondersteunt structurele cultuurontwikkeling: 

Å Jaar 1 ï Fundament leggen 

Richt een risicocultuurraad op, laat de CEO het belang uitdragen, voer een quick 

scan uit, start pilots en meet de eerste Perception Gap Index. 
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Å Jaar 2 ï Opschalen 

Rol succesvolle interventies organisatiebreed uit, veranker cultuur in HR-processen 

en managementcontracten, en valideer de eerste meetresultaten extern. 

Å Jaar 3 ï Verduurzamen 

Introduceer voorspellende cultuurindicatoren, real-time dashboards en positive 

deviance-programmaôs; leren van wie het al goed doet. Veranker cultuur in strategie 

en valideer opnieuw. 

 

9.4.2 Voor sleutelfunctionarissen: van controlerend naar activerend 
Nieuwe tijdsbesteding: 

Sleutelfunctionarissen besteden hun tijd evenwichtiger over verschillende rollen: nauwe 

betrokkenheid bij de business, actieve bijdrage aan cultuurontwikkeling, behoud van 

kernactiviteiten op het gebied van risicobeheersing, en ruimte voor innovatie. 

 

Benodigde competenties: 

Å Appreciative Inquiry 

Å Business partnering 

Å Behavioral insights (Kahneman et al., 2011) 

Å Data storytelling 

 

Acties: 

Aanwezigheid op de werkvloer, coaching van key managers, ontwikkeling van een insights-

toolkit en start van een cultuurdialoog. 

 

9.4.3 Voor HR-professionals: van expert naar cultuurarchitect 
Structuur: 

 Stel een Head of Risk Culture aan, richt een Culture Center of Excellence in en reserveer 

budget voor cultuur. 

 

Integratie in HR-processen: 

Å Selectie op cultuurfit 

Å 360° feedback op leiderschap 

Å Beloningskoppeling aan cultuurgedrag 

Å Jaarlijkse training & cultuurcoaching 

Å Monitoring van gedragsverandering 
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9.4.4 Voor toezichthouders: stimuleren, niet opleggen 
Aanbevelingen DNB: 

Å Ontwikkel een maturity model, geef guidance, bied ruimte voor experimenten, 

faciliteer kennisdeling en neem cultuur op in de SREP. 

Aanbevelingen AFM: 

Å Publiceer goede voorbeelden, ontwikkel een perceptietoolkit, onderzoek de HR-rol en 

organiseer een jaarlijkse culture summit. 

Gezamenlijk: 

Å Stem verwachtingen af, train toezichthouders in observatie en publiceer jaarlijks de 

Staat van de Risicocultuur. 

 

9.4.5 Voor de sector: collectieve versnelling 
Voorstel: 

Å Richt een sectorplatform op via het Verbond van Verzekeraars. 

Governance: 

Å Stuurgroep met CEOôs, thematische werkgroep, onafhankelijk voorzitterschap en 

secretariaat. 

Deliverables: 

Å Geharmoniseerd meetinstrument, kennisplatform, benchmark, en cultuurcafés. 

Businesscase: 

Å Besparing op tooling, snellere implementatie, versterking van reputatie en innovatie. 

 

9.5 Implementatierisicoôs en mitigatie 

9.5.1 Geµdentificeerde risicoôs 
Het onderzoek identificeert vijf risicoôs die cultuurverandering kunnen ondermijnen, elk met 

passende mitigerende maatregelen: 

Å Organisatorische weerstand  

Cultuur wordt als ñsoftò gezien of afgewezen vanwege het not invented here-

syndroom. 

Mitigatie: zichtbaar leiderschap, quick wins, en een onderbouwde businesscase. 

Å Beperkte middelen  

Tijd en budget ontbreken door concurrerende prioriteiten. 

Mitigatie: gefaseerde aanpak, onderbouwd rendement, en koppeling aan 

toezichteisen. 

Å Meetmoeheid  

Enquêtevermoeidheid en cynisme ondermijnen draagvlak. 

Mitigatie: korte metingen, directe terugkoppeling, zichtbare opvolging. 
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Å Toezichtparadox  

Te veel nadruk op compliance kan intrinsieke motivatie onderdrukken. 

Mitigatie: open dialoog met toezichthouders, focus op intentie boven regels. 

Å Generatiekloof  

Verschillende generaties ervaren en waarderen cultuur verschillend. 

Mitigatie: inclusieve benadering, reverse mentoring en diverse change agents. 

 

9.5.2 Kritische succesfactoren 
Vijf factoren bepalen het slagen van cultuurinterventies: 

1. Consistent leiderschap: minimaal drie jaar zichtbaar en geloofwaardig. 

2. Toereikende middelen: vast percentage budget binnen de operationele kosten. 

3. Vroege en structurele meting: accepteer dat perfectie niet nodig is. 

4. Brede coalitie: formele ®n informele leiders zijn actief betrokken. 

5. Lange termijn inzet: cultuurverandering vraagt geduld en volharding. 

 

9.6 Reflectie op de onderzoeksmethodologie 

9.6.1 Sterke punten van de aanpak 
Å Triangulatie van methoden  

De combinatie van literatuuronderzoek, kwantitatieve enquête en kwalitatieve 

interviews leverde een rijk en genuanceerd beeld op. De enquête bracht patronen 

aan het licht; de interviews gaven inzicht in onderliggende mechanismen. 

Å TPA-structuur  

De TheorieïPraktijkïAnalyse-structuur dwong tot een systematische confrontatie 

tussen wat de literatuur voorschrijft en wat in de praktijk gebeurt. Dit leidde tot nieuwe 

inzichten, zoals de perceptiekloof. 

Å Dubbel perspectief  

Door zowel management als sleutelfunctionarissen te bevragen, ontstond een 

stereoscopisch beeld van de organisatierealiteit. Dit was cruciaal voor het signaleren 

van systematische perceptieverschillen. 

Å Anonimiteit en vertrouwelijkheid  

De zorgvuldige waarborging van anonimiteit - essentieel gezien de gevoeligheid van 

het onderwerp - leidde tot openhartige respons. De aanvankelijke terughoudendheid 

bij deelname vormde op zichzelf een betekenisvol onderzoeksgegeven. 
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9.6.2 Methodologische lessen 
Å De waarde van weerstand  

De aanvankelijke terughoudendheid bleek een waardevol signaal. Ze weerspiegelde 

de kwetsbaarheid rond risicocultuur en onderstreepte het belang van vertrouwen in 

het onderzoeksproces. 

Å Mediaan versus gemiddelde  

De keuze voor de mediaan als centrale tendentiemaat bij ordinale data voorkwam 

schijnprecisie. Een gemiddelde had een misleidend beeld kunnen geven. 

Å Semi-gestructureerde interviews  

De combinatie van vaste kernvragen en ruimte voor spontane uitweidingen werkte 

goed. Juist die open passages leverden enkele van de meest waardevolle inzichten 

op. 

Å Iteratief analyseproces  

De voortdurende afwisseling tussen data-analyse en terugkoppeling naar theorie 

leidde tot rijkere duidingen dan een lineair proces had opgeleverd. 

9.7 Bijdrage aan het vakgebied 

9.7.1 Wetenschappelijke bijdrage 
Dit onderzoek levert op meerdere fronten een bijdrage aan de wetenschappelijke literatuur: 

Å Empirische documentatie van de perceptiekloof  

Waar bestaande modellen uitgaan van een gedeelde organisatiecultuur, toont dit 

onderzoek systematische perceptieverschillen aan. Dit opent nieuwe 

onderzoekslijnen rond meervoudige werkelijkheden en multi-level cultuurdiagnostiek. 

Å Kritiek op enkelvoudige cultuurinterventies  

Het onderzoek maakt zichtbaar waarom monodisciplinaire benaderingen vaak falen. 

De systeemanalyse van barrières vormt een stevig theoretisch fundament voor 

integrale aanpakken. 

Å Uitbreiding van governance -theorie  

De bevinding dat eigenaarschap gefragmenteerd is, daagt bestaande 

governancemodellen uit. Er ontstaat behoefte aan nieuwe concepten zoals 

gedistribueerd eigenaarschap. 

Å Methodologische innovatie  

De combinatie van perceptiekloof-analyse en systeemdenken biedt een 

vernieuwende benadering voor cultuuronderzoek in complexe organisaties. 
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9.7.2 Praktische bijdrage 
Voor de praktijk biedt dit onderzoek vier concrete opbrengsten: 

Å Toepasbare ontwerpprincipes  

Vijf evidence-based uitgangspunten geven houvast zonder rigide formats op te 

leggen. 

Å Implementatieroadmap  

De driejarige roadmap, met concrete acties en mijlpalen, verlaagt de drempel voor 

structurele toepassing. 

Å Diagnose -instrumentarium  

Instrumenten zoals de Perception Gap Index zijn direct inzetbaar voor organisaties 

die cultuur actief willen meten en verbeteren. 

Å Sectorbrede aanpak  

Het voorstel voor collectieve actie erkent dat cultuur ook een systeemvraagstuk is, dat 

gebaat is bij gedeelde kaders en gezamenlijke initiatieven. 

 

9.8 Suggesties voor vervolgonderzoek 

9.8.1 Lange termijnonderzoek naar cultuurinterventies 
Effectiviteit van interventies over tijd 

Een meerjarige (bijv. vijfjarige) vervolgstudie kan de duurzame impact van cultuurinterventies 

inzichtelijk maken. Belangrijke onderzoeksvragen zijn: 

Å Welke interventies hebben blijvend effect? 

Å Hoe ontwikkelt de perceptiekloof zich in de tijd? 

Å Welke momenten zijn kritisch in het veranderproces? 

 

Generatie-effecten 

Onderzoek hoe verschillende generaties reageren op cultuurinterventies, met oog voor 

verschillen in risicoperceptie en gedragsvoorkeuren: 

Å Verschillen millennials fundamenteel van oudere generaties in risicobeleving? 

Å Welke rol speelt digitalisering in generatiegebonden cultuurverschillen? 

Å Welke interventies sluiten het beste aan per generatie? 
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9.8.2 Verbredende studies 
Internationale vergelijking 

Vergelijk de Nederlandse context met andere landen om culturele, bestuurlijke of 

toezichtsverschillen zichtbaar te maken: 

Å Hoe beïnvloedt nationale cultuur de organisatiecultuur? 

Å Zijn de voorgestelde ontwerpprincipes universeel toepasbaar? 

Å Wat kunnen we leren van cultuuraanpakken in andere markten? 

 

Cross-sectoraal onderzoek 

Toets de bevindingen buiten de verzekeringssector, binnen andere delen van de financi±le 

sector: 

Å Gelden dezelfde mechanismen bij banken? 

Å Wat is de situatie bij pensioenfondsen? 

Å Welke elementen zijn specifiek voor verzekeraars? 

 

9.8.3 Verdiepende studies 
De rol van technologie 

Analyseer hoe AI en digitalisering de risicocultuur beµnvloeden: 

Å Creëert geautomatiseerde besluitvorming nieuwe cultuuruitdagingen? 

Å Hoe kan technologie gedragsverandering ondersteunen? 

Å Wat zijn risicoôs van cultuurmeting via algoritmen? 

 

Psychologische mechanismen 

Verdiep het inzicht in onderliggende gedrags- en groepsprocessen: 

Å Welke cognitieve biases hebben het meeste effect? 

Å Hoe werkt groepsdruk binnen risicocontexten? 

Å Wat is de rol van psychologische veiligheid? 

 

HR-transformatie 

Onderzoek hoe HR effectiever kan bijdragen aan risicocultuurontwikkeling: 

Å Wat verklaart de huidige onderbenutting van HR? 

Å Hoe ziet een succesvolle herpositionering van HR eruit? 

Å Welke competenties zijn daarbij cruciaal? 
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9.9 Slotbeschouwing 

Dit onderzoek begon met de ambitie om een best practice te formuleren voor het bevorderen 

van risicocultuur bij Nederlandse verzekeraars. Wat daaruit voortkwam, is geen eenvoudig 

stappenplan, maar een genuanceerd inzicht in de complexiteit van cultuurverandering binnen 

gereguleerde financi±le instellingen. 

 

De centrale boodschap is helder: een effectieve risicocultuur vraagt meer dan goede 

intenties en formele systemen. Het vereist erkenning van meervoudige perspectieven, een 

systematische vertaling van abstracte principes naar concreet gedrag, gedistribueerd 

eigenaarschap, een balans tussen formele en informele structuren, en bovenal: 

systeemdenken. 

 

De tijd voor actie is nu. De financi±le sector staat voor grote uitdagingen. Van digitalisering 

en klimaatverandering tot demografische verschuivingen en geopolitieke onzekerheden. Een 

volwassen risicocultuur is geen luxe maar noodzaak voor navigatie door deze turbulente 

wateren. 

 

Nederlandse verzekeraars hebben een keuze. Ze kunnen doorgaan met incrementele 

aanpassingen aan formele systemen, in de hoop dat cultuur vanzelf volgt. Of ze kunnen de 

uitdaging aangaan van fundamentele cultuurverandering,  moeilijker maar op termijn veel 

waardevoller. 

 

Dit onderzoek biedt geen garanties, maar wel een kompas. De reis naar een volwassen 

risicocultuur is lang en soms oncomfortabel. Maar voor organisaties met de moed om te 

beginnen en het geduld om vol te houden ligt aan het eind een cultuur waarin 

risicobewustzijn geen last is maar een vanzelfsprekend onderdeel van excellente 

bedrijfsvoering. 

 

De Nederlandse verzekeringssector beschikt over alle ingredi±nten voor succes: 

hoogopgeleide professionals, sterke governance-tradities en een cultuur van samenwerking. 

Wat nu nodig is, is de bereidheid om deze kwaliteiten doelgericht in te zetten voor 

fundamentele verbetering. 

 

Laat dit onderzoek een katalysator zijn voor die verandering. Niet omdat het moet van 

toezichthouders, maar omdat het de sector sterker, veerkrachtiger en toekomstbestendiger 

maakt.  
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Zoals een oud Chinees spreekwoord zegt: "De beste tijd om een boom te planten was twintig 

jaar geleden. De op ®®n na beste tijd is nu." 

 

9.10 Beperkingen 

Dit onderzoek kent methodologische beperkingen die de interpretatie en 

generaliseerbaarheid van de resultaten beµnvloeden: 

Å Beperkte steekproefomvang  

Met 33 enqu°terespondenten en 10 interviews bij een select aantal verzekeraars is 

de statistische power beperkt. Hoewel de kwalitatieve analyse wees op theoretische 

verzadiging, is de externe validiteit beperkt en blijft aanvullende toetsing in bredere 

contexten wenselijk. Toekomstig onderzoek met grotere steekproeven kan de 

robuustheid van de bevindingen versterken. 

Å Selectiebias  

De lage responsgraad (31%) en de terughoudendheid bij deelname wijzen mogelijk 

op selectiebias. Organisaties met een meer open cultuur waren wellicht eerder bereid 

deel te nemen wat kan leiden tot een te rooskleurig beeld van de sector als geheel. 

Å Momentopname als beperking  

Dit onderzoek biedt een eenmalige momentopname, terwijl organisatiecultuur juist 

voortdurend in beweging is. Om causale verbanden vast te stellen en de werking van 

interventies op langere termijn te beoordelen, is vervolgonderzoek over een langere 

periode noodzakelijk. 

Å Contextspecificiteit  

De bevindingen zijn specifiek voor Nederlandse verzekeraars onder het Solvency II-

regime. Generalisatie naar andere sectoren, landen of toezichtsregimes vereist 

voorzichtigheid. De Nederlandse consensuscultuur en het specifieke 

toezichtlandschap kleuren de resultaten. 

Å Subjectiviteit in kwalitatieve analyse  

Ondanks een systematische aanpak van codering en toepassing van member 

checking blijft de kwalitatieve analyse deels subjectief. De achtergrond van de 

onderzoeker beµnvloedt onvermijdelijk de interpretatie. Triangulatie met kwantitatieve 

data mitigeerde dit risico maar elimineerde het niet volledig. 

Å Sociaal wenselijke antwoorden  

Bij gevoelige onderwerpen als cultuur en gedrag bestaat het risico op sociaal 

wenselijke antwoorden. Ondanks waarborgen voor anonimiteit kunnen respondenten 

geneigd zijn een positiever beeld te schetsen dan de werkelijkheid rechtvaardigt. 
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Å Beperkte diversiteit onder respondenten  

De variatie in senioriteit en ervaring tussen respondenten beµnvloedde de diepgang 

van de antwoorden. Juniorrespondenten hadden soms beperkt overzicht, terwijl 

seniorrespondenten mogelijk te ver af stonden van de operationele praktijk. 

Å Meetinstrumenten  

De gebruikte meetinstrumenten (IRM, Kaptein) zijn gevalideerd maar ontwikkeld in 

andere contexten. De toepasbaarheid op de Nederlandse verzekeringssector is in dit 

onderzoek verondersteld maar niet empirisch onderbouwd. 

Å Tijdgebonden omstandigheden  

Het onderzoek vond plaats in een specifieke periode, gekenmerkt door post-COVID-

dynamiek, inflatiedruk en digitale transformatie. Deze contextuele factoren kunnen de 

generaliseerbaarheid naar andere tijdsperioden beµnvloeden. 

 

Ondanks deze beperkingen biedt dit onderzoek waardevolle inzichten die een solide 

basis vormen voor evidence-based cultuurontwikkeling. De beperkingen onderstrepen 

vooral de noodzaak voor vervolgonderzoek en voortdurende validatie van de 

voorgestelde interventies in de praktijk. 
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Bijlage A ï Uitgangspunten risicocultuur 

Uitwerking uitgangspunten gewenste risicocultuur 

Deze bijlage bevat een systematische uitwerking van alle uitgangspunten voor een gewenste 

risicocultuur zoals geïdentificeerd in het literatuuronderzoek (hoofdstuk 6). De uitwerking 

vormt de theoretische basis voor de ontwikkeling van enquête-instrumenten en praktische 

interventies. 

Theoretische verantwoording van de brede benadering 

Dit framework gaat bewust verder dan de oorspronkelijke definitie van het Institute of Risk 

Management (IRM, 2012b): "Het systeem van waarden en gedragingen dat in de hele 

organisatie aanwezig is en vorm geeft aan risicobeslissingen. Dit systeem komt voort uit een 

risicogerichte 'tone at the top' en wordt ondersteund door voldoende middelen en 

vaardigheden." 

Noodzaak van uitbreiding : (1) Empirische evidentie toont dat risicocultuur meer omvat dan 

alleen waarden en gedrag - structurele factoren zoals beloningssystemen en 

communicatiepatronen zijn kritiek (Ashby et al., 2013); (2) Post-2008 regulatoire 

ontwikkelingen hebben bredere cultuurconcepten geïntroduceerd (EBA, 2021; DNB, 2013); 

(3) Gedragswetenschappelijke inzichten over cognitieve biases zijn essentieel (Kahneman et 

al., 2011); (4) Nederlandse verzekeraars opereren in complexe multi-stakeholder 

omgevingen die een smalle definitie overstijgen. 

Geïntegreerde definitie : Deze studie hanteert daarom een uitgebreide definitie die de IRM-

kern behoudt maar uitbreidt: "Risicocultuur is het dynamische en complexe geheel van 

gedeelde waarden, overtuigingen, kennis en inzichten over risico's binnen een organisatie 

dat tot uiting komt in de risicohouding en het risicogedrag van individuen en groepen. Deze 

cultuur wordt continu beïnvloed door en beïnvloedt zelf de risicohouding en het risicogedrag 

van de organisatieleden. Een effectieve risicocultuur wordt gefundeerd door een 

risicogerichte leiderschapsstijl ("tone at the top"), de beschikbaarheid van voldoende 

middelen en vaardigheden, en wordt mede bepaald door contextuele factoren zoals 

groeifactor, beloningsstructuren, reactie op slecht nieuws, mate van vertrouwen, helderheid 

van missie, en integratie van risicomanagement in de organisatie." 

Methodologische verantwoording en praktijkimplicaties 

Selectiecriteria theoretische bronnen : (1) Empirische onderbouwing via peer-reviewed 

onderzoek; (2) Relevantie voor financiële sector; (3) Operationaliseerbaarheid naar 

meetbare indicatoren; (4) Regulatoire erkenning - aansluiting bij officiële 
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toezichtsverwachtingen van DNB, AFM, EBA en EIOPA zodat het framework praktisch 

bruikbaar is voor Nederlandse verzekeraars onder Solvency II; (5) Complementariteit zonder 

overlap - elke bron moet unieke inzichten toevoegen zonder conceptuele duplicatie, 

waardoor het framework compleet maar efficiënt blijft. 

Integratiemethodiek : Dimensionale analyse van overlappende concepten, hiërarchische 

structurering van abstract naar operationeel, cross-validatie tussen bronnen, praktijktoetsing 

in Nederlandse verzekeringssector. 

Methodologische noodzaak brede definitie : (1) Construct validity  - smalle definitie zou 

kritieke aspecten zoals beloningsprikkels, cognitieve biases en governance-effectiviteit 

missen; (2) Praktijkrelevantie  - Nederlandse verzekeraars opereren onder Solvency II met 

specifieke governance-vereisten en stakeholder-verwachtingen; (3) Externe validiteit  - 

aansluiting bij internationale frameworks (EBA, IAIS, BCBS) voor benchmarking en best 

practices. 

Operationalisering : Het framework resulteert in een 52-stelling enquête die systematisch 

alle dimensies afdekt: IRM-kerndimensies (16 stellingen), Kaptein's ethische dimensies (12), 

EBA governance-aspecten (8), KPMG soft controls (8), aanvullende dimensies (8). 

Verwachte praktijkbevindingen : (1) Perceptieverschillen tussen management (positiever 

over formele aspecten) en sleutelfunctionarissen (operationele realiteit); (2) Implementatie-

gap tussen beleidsintentie en praktijkervaring; (3) Nederlandse verzekeraars sterker op 

formele governance dan gedragsmatige aspecten; (4) Beperkte systematische meting 

ondanks erkend belang. 

Systematische uitwerking per theoretische bron 

Kaptein's Corporate Ethical Virtues Model (2011) - 8 dimensies ethische cultuur 

(1) Helderheid ethische normen : Ontwikkel expliciete gedragscodes voor risicogedrag, 

zorg voor eenduidige interpretatie, voorkom vage formuleringen (Indicatoren: % 

medewerkers dat normen kan benoemen, aantal onduidelijkheidsvragen). (2) Ethisch 

rolmodelgedrag management : Management toont consistent risicogedrag, neemt 

verantwoordelijkheid voor risicobesluiten, geen 'management override' (Indicatoren: 360-

graden feedback voorbeeldgedrag, aantal overrides). (3) Commitment ethisch gedrag : 

Creëer eigenaarschap voor risicocultuur op alle niveaus, voorkom demotivatie door 

wantrouwen, stimuleer proactieve risicohouding (Indicatoren: medewerkerbetrokkenheid 

scores, aantal proactieve escalaties). (4) Uitvoerbaarheid : Zorg voor adequate tijd voor 

risicoafwegingen, verstrek voldoende budget voor risicomaatregelen, geef medewerkers 

autoriteit om 'nee' te zeggen (Indicatoren: budget risicomanagement, aantal 
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tijddrukincidenten). (5) Zichtbaarheid : Implementeer transparante rapportage risicogedrag, 

maak consequenties risicobesluiten zichtbaar, creëer openheid over risico-incidents 

(Indicatoren: % zichtbare escalaties, openheid incident rapportage). (6) Bespreekbaarheid : 

Organiseer regelmatige risico-dialogen, creëer veilige ruimte voor risico-discussies, moedig 

delen van dilemma's aan (Indicatoren: aantal risk cafés, gebruik spreekuurfaciliteiten). (7) 

Aanspreekbaarheid : Ontwikkel cultuur van constructieve feedback, train medewerkers in 

feedback op risicogedrag, voorkom wegkijkgedrag (Indicatoren: aantal peer feedback 

sessies, gebruik feedback instrumenten). (8) Handhaving : Koppel beloningen aan 

risicogedrag, zorg voor consequente sanctionering risicovolle keuzes, erken en beloon 

risicobewust gedrag (Indicatoren: koppeling prestatiebeoordeling aan risicogedrag, aantal 

disciplinaire maatregelen). 

Institute of Risk Management Model (2012b/c) - 8 aspecten in 4 domeinen 

A. Houding en gedrag leiderschap : (1) Risicoleiderschap -helderheid richting : Bestuur 

formuleert expliciete risicovisie, regelmatige communicatie over risicodirectie, consistentie 

tussen uitspraken en acties (Indicatoren: helderheid risicovisie scores, consistentie 

communicatie metingen). (2) Reactie op slecht nieuws : Creëer psychologische veiligheid 

voor melden problemen, beloon tijdige escalatie risico's, voorkom 'blame culture' 

(Indicatoren: tijd tussen incident en melding, aantal gemelde near-misses). 

B. Bestuur (governance) : (3) Duidelijkheid verantwoordelijkheid risicobeheer : Definieer 

expliciete rollen en verantwoordelijkheden, zorg voor accountability op alle niveaus, voorkom 

onduidelijkheid over eigenaarschap (Indicatoren: RACI-helderheid scores, aantal escalaties 

over onduidelijke verantwoordelijkheden). (4) Transparantie en tijdigheid risico -

informatie : Implementeer real-time risk dashboards, zorg voor tijdige en volledige 

rapportage, creëer toegankelijkheid risico-informatie (Indicatoren: tijdigheid rapportages, 

volledigheid risico-informatie). 

C. Bekwaamheid : (5) Status, middelen en empowerment risicofunctie : Geef 

risicofuncties voldoende organisatorische status, verstrek adequate middelen en budget, 

zorg voor onafhankelijkheid en autoriteit (Indicatoren: organisatorische positionering 

risicofuncties, budget als % van totaal). (6) Risicovaardigheden -inbedding hele 

organisatie : Ontwikkel organisatiebrede risico-competenties, implementeer risico-training 

programma's, integreer risicovaardigheden in HR-processen (Indicatoren: risico-competentie 

assessments, training participation rates). 

D. Besluitvorming : (7) Goed geïnformeerde risicobeslissingen : Zorg voor adequate 

informatie bij besluiten, implementeer gestructureerde besluitvormingsprocessen, 
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documenteer risicoafwegingen expliciet (Indicatoren: kwaliteit besluitvorming assessments, 

documentatie-volledigheid). (8) Passend risicogedrag wordt beloond : Koppel 

beloningssystemen aan risicogedrag, integreer risico-KPI's in prestatiebeoordeling, erken en 

stimuleer risicobewust gedrag (Indicatoren: % risico-gekoppelde beloningen, erkenning 

risicobewust gedrag). 

KPMG Cultuurdimensies - 8 soft controls die gedrag beµnvloeden 

(1) Helderheid : Zorg voor duidelijke verwachtingen over risicogedrag (Indicatoren: 

helderheid verwachtingen scores). (2) Voorbeeldgedrag : Management toont gewenst 

risicogedrag (Indicatoren: voorbeeldgedrag scores leidinggevenden). (3) Betrokkenheid : 

Stimuleer actieve betrokkenheid bij risicomanagement (Indicatoren: betrokkenheid bij risico-

initiatieven). (4) Uitvoerbaarheid : Maak risicogedrag praktisch mogelijk (Indicatoren: 

haalbaarheid risico-eisen). (5) Transparantie : Zorg voor openheid over risico's en besluiten 

(Indicatoren: transparantie risico-communicatie). (6) Bespreekbaarheid : Maak risico's 

bespreekbaar op alle niveaus (Indicatoren: openheid risico-discussies). (7) 

Aanspreekbaarheid : Spreek elkaar aan op risicogedrag (Indicatoren: peer accountability 

gedrag). (8) Handhaving : Handhaaf consequent risico-standaarden (Indicatoren: 

consistentie handhaving). 

European Banking Authority Guidelines (2021) - 6 strategie±n robuuste risicocultuur 

(1) Leiderschap en betrokkenheid management : CEO en bestuur zetten actief 'tone at the 

top', regelmatige communicatie over kernwaarden, zichtbare betrokkenheid bij risicocultuur-

initiatieven (Indicatoren: zichtbaarheid leadership in risico-communicatie, bestuur tijd aan 

cultuur). (2) Beleid, communicatie en opleiding : Ontwikkel specifiek risicocultuurbeleid, 

implementeer gerichte communicatiestrategie, zorg voor rolspecifieke risico-training 

(Indicatoren: beleidsvolledigheid, training effectiviteit). (3) Open communicatie en kritiek : 

Stimuleer diverse standpunten in besluitvorming, creëer ruimte voor constructieve kritiek, 

voorkom groepsdenken (Indicatoren: diversiteit in besluitvorming, gebruik kritiek-

mechanismen). (4) Stimulansen en beloningsbeleid : Stem beloningen af op langetermijn 

risicodoelstellingen, voorkom perverse prikkels, integreer risicogedrag in beoordelingen 

(Indicatoren: langetermijn oriëntatie beloningen, afwezigheid perverse prikkels). (5) 

Verantwoording en kernwaarden : Zorg dat alle medewerkers kernwaarden kennen, 

definieer duidelijke verantwoordelijkheden, creëer accountability voor risicogedrag 

(Indicatoren: kennis kernwaarden, accountability scores). (6) Bescherming tegen 

represailles : Implementeer effectieve klokkenluiderregelingen, bescherm melders van 

misstanden, zorg voor anonieme meldingsmogelijkheden (Indicatoren: aantal meldingen, 

ervaren veiligheid melders). 
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Aanvullende theoretische bronnen (gecomprimeerd) 

Simons Risk Framework (1999) - 4 variabelen : (1) Groeifactor management : Monitor 

impact groei op risico-capabilities, versterk governance bij snelle groei (Indicatoren: ratio 

ervaring/groeisnelheid, governance kwaliteit). (2) Beloningssysteem ondernemersrisico's : 

Balanceer innovatie-beloningen met risicobeheersing, voorkom korte-termijn prikkels 

(Indicatoren: balans innovatie/prudentie). (3) Omgang met slecht nieuws : Creëer 

psychologische veiligheid voor probleem-melding, beloon vroege escalatie (Indicatoren: 

snelheid probleem-melding, kwaliteit escalatie). (4) Interne concurrentie niveaus : Voorkom 

destructieve interne competitie, stimuleer samenwerking bij risicobeheersing (Indicatoren: 

samenwerkingsgedrag, team vs individuele focus). 

Ashby et al. Financial Crisis Insights (2013) - 4 factoren : (1) Compensatie -balancing : 

Ontwerp beloningen die algemeen belang dienen, voorkom excessieve risico-taking voor 

persoonlijk gewin (Indicatoren: beloningsbalans, algemeen vs eigenbelang focus). (2) 

Cultuur van langetermijndenken : Ontwikkel cultuur die langetermijnwaarde prioriseert, 

stimuleer risicobewustzijn in alle beslissingen (Indicatoren: langetermijn vs kortetermijn 

focus, samenwerkingsgedrag). (3) Complexiteitsmanagement : Implementeer effectieve 

stresstests, gebruik scenarioanalyses structureel (Indicatoren: kwaliteit stress testing, 

scenario-gebruik). (4) Effectieve communicatie : Zorg voor tijdige en volledige informatie-

doorgifte, stimuleer samenwerking tussen risicomanagement en business (Indicatoren: 

kwaliteit informatie-doorgifte, samenwerking RM-business). 

COSO Enterprise Risk Management (2017) - 3 uitgangspunten : (1) Risicobewuste 

cultuur ontwikkeling : Integreer risicomanagement in missie en strategie, ontwikkel 

organisatiebrede risicobewustzijn (Indicatoren: integratie RM in strategie, risicobewustzijn 

levels). (2) Fora en mechanismen voor informatie -uitwisseling : Implementeer 

regelmatige risico-dialogen, creëer platforms voor risico-informatie deling (Indicatoren: 

gebruik van risico-fora, kwaliteit informatie-uitwisseling). (3) Escalatie zonder angst voor 

vergelding : Ontwikkel 'speak up' cultuur, bescherm mensen die risico's escaleren 

(Indicatoren: aantal escalaties, ervaren veiligheid bij escalatie). 

Overige bronnen : Bozeman & Kingsley (1998) : Vertrouwen in medewerkers, helderheid 

organisatiemissie, bureaucratie-balans, koppeling promotie aan prestaties. Power's ERM 

Paradox (2007) : Erkenning cultuur als beperking op machineachtige implementatie, 

bewustzijn onbewuste besluitvormingsbeïnvloeding. BS ISO 31000 (2018): Integratie in 

organisatiedoel, bestuur/leiderschap, operationele processen. Van der Weerdt et al. (2020) : 

Formulering gewenste risicohouding/-gedrag, definitie/borging risicobereidheid, 

implementatie helder risicomanagementbeleid, haalbare 
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doelstellingen/gedragsbekrachtiging, stimulering risicobewustzijn/teamwork, ruimte voor 

tegenspraak/kritische challenge, duidelijke governance voor risicomanagement. Blunden 

(2013): Creëren juiste omgeving, bewuste keuze in 'hoe we dingen doen'. 

Geµntegreerde operationalisering 

Kernthema's voor enqu°te-ontwikkeling (52 stellingen totaal) 

(1) Leiderschap en Tone at the Top  (8 stellingen) - Gebaseerd op: IRM, EBA, Simons, 

Power, Van der Weerdt. (2) Ethiek en Waarden  (6 stellingen) - Gebaseerd op: Kaptein, 

KPMG, COSO, De Code. (3) Governance en Verantwoordelijkheden  (6 stellingen) - 

Gebaseerd op: IRM, EBA, BS ISO, Van der Weerdt. (4) Communicatie en Transparantie  (6 

stellingen) - Gebaseerd op: IRM, KPMG, Ashby, COSO. (5) Competenties en Middelen  (6 

stellingen) - Gebaseerd op: IRM, Kaptein, Bozeman & Kingsley. (6) Besluitvorming en 

Risicoafwegingen  (6 stellingen) - Gebaseerd op: Kahneman, Power, COSO, Van der 

Weerdt. (7) Beloningen en Stimulansen  (6 stellingen) - Gebaseerd op: Simons, Ashby, 

EBA, Bozeman & Kingsley. (8) Melden en Leren  (8 stellingen) - Gebaseerd op: KPMG, 

EBA, COSO, Van der Weerdt. 

Validatie tegen Kahneman's 12 besluitkwaliteit-checks 

Geïntegreerd in besluitvorming-stellingen: (1) Vooroordelen uit eigenbelang, (2) Affect-

heuristiek, (3) Groepsdenken, (4) Vertekening door opvallendheid, (5) 

Bevestigingsvooroordelen, (6) Beschikbaarheid, (7) Verankeringsfouten, (8) Halo-effect, (9) 

Verzonken kosten, (10) Overmoed, (11) Onachtzaamheid voor rampen, (12) 

Verliesvermijding. 

Vier interventie-frameworks 

Framework 1: Leadership interventies  - Bestuurstrainingsprogramma's over risico-

leiderschap, 360-graden feedback op 'tone at the top', reguliere risicodialogen in 

bestuursvergaderingen. Framework 2: Structurele interventies  - Herziening governance-

structuren, implementatie Three Lines Model, versterking risicofuncties (status, middelen, 

empowerment). Framework 3: Gedragsinterventies  - Risico-awareness training 

programma's, dilemma-training en ethics cafés, peer feedback en coaching systemen. 

Framework 4: Sy steem interventies  - Herziening beloningssystemen, implementatie 

speak-up cultuur mechanismen, dashboard-ontwikkeling voor risico-informatie. 

Meetframework en validatie 

Dit framework biedt organisaties een scala aan methodologische opties voor het meten en 

monitoren van risicocultuur. De methoden kunnen afzonderlijk of in combinatie worden 
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ingezet, afhankelijk van organisatiecontext, beschikbare middelen en specifieke 

doelstellingen. 

Kwantitatieve meetmethoden: Enqu°tes met Likert-schalen (5-punts) - gestructureerde 

vragenlijsten waarbij respondenten hun mate van instemming aangeven op een schaal van 

1-5, zoals toegepast in dit onderzoek met 52 stellingen; Periodieke pulse surveys - korte, 

regelmatige metingen (bijv. maandelijks 5-10 vragen) voor trendmonitoring; 360-graden 

beoordelingen van leiderschap - feedback over leidinggevenden vanuit alle 

organisatieniveaus (ondergeschikten, collega's, superieuren) specifiek gericht op 

risicocultuur-aspecten; KPI-dashboards voor cultuur-indicatoren - realtime visualisatie van 

cultuurmetingen zoals meldingsfrequenties, training completion rates, en gedragsindicatoren. 

Kwalitatieve meetmethoden: Semigestructureerde interviews - diepte-gesprekken met 

vooraf bepaalde onderwerpen maar flexibele doorvraging, zoals toegepast in dit onderzoek 

voor verdieping van enqu°teresultaten; Focus groep discussies - gestructureerde 

groepsgesprekken met 6-8 deelnemers over risicocultuur-ervaringen en -percepties; 

Observatie van besluitvormingsprocessen - directe waarneming van gedrag tijdens 

vergaderingen en besluitvorming voor analyse van praktische risicocultuur-manifestatie; 

Analyse van vergadernotulen en documenten - systematisch onderzoek van geschreven 

materiaal naar cultuurindicatoren en gedragspatronen. 

Validatie en continue verbetering: Triangulatie van verschillende meetmethoden - 

combinatie van kwantitatieve en kwalitatieve methoden voor robuustere en meer 

betrouwbare resultaten; Longitudinale studies voor trend-analyse - herhaalde metingen over 

langere periode voor identificatie van cultuurveranderingen en interventie-effectiviteit; 

Benchmarking met sector-standards - vergelijking van resultaten met branche-gemiddelden 

en best practices voor contextualisering en verbetering; Regelmatige herziening van 

instrumenten - periodieke evaluatie en aanpassing van meetinstrumenten op basis van 

praktijkervaringen en ontwikkelende inzichten. 

Methodiekeuze in dit onderzoek: Voor het praktijkonderzoek (hoofdstuk 7) is gekozen voor 

een mixed-methods benadering bestaande uit: (1) 52-stellingen enqu°te met 5-punts 

Likert-schaal als kwantitatieve basis voor systematische meting van alle theoretische 

dimensies bij management en sleutelfunctionarissen; (2) Semigestructureerde interviews 

als kwalitatieve verdieping voor begrip van perceptieverschillen en praktijkervaringen; (3) 

Triangulatie van beide methoden voor robuuste bevindingen. Deze keuze werd gemotiveerd 

door: Breedte vs diepte balans - enqu°te voor systematische dekking van alle 8 categorie±n, 

interviews voor contextualisering en nuancering; Praktische haalbaarheid - beperkte 

beschikbaarheid van respondenten maakte longitudinale studies of uitgebreide observatie 

onmogelijk; Triangulatie-voordeel - combinatie kwantitatief-kwalitatief biedt zowel 
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generaliseerbare patronen als verklarende inzichten; Doelgroep-geschiktheid - management 

en sleutelfunctionarissen zijn gewend aan enqu°tes en interviews als onderzoeksmethoden. 

Bronnenmatrix 

Bron  Kern -concept  Enquête -categorie  Stellingen  

IRM (2012b) Attitude- Behaviour-Culture Alle categorieën 16 

Kaptein (2011) Corporate Ethical Virtues Ethiek, Governance, Melden 12 

KPMG Soft Controls Communicatie, Beloningen 8 

EBA (2021) Governance Strategies Leiderschap, Transparantie 8 

Simons (1999) Risk Variables Beloningen, Competenties 4 

Ashby (2013) Crisis Factors Besluitvorming, Beloningen 4 

Kahneman (2011) Decision Quality Besluitvorming 4 

COSO (2017) ERM Integration Governance, Melden 3 

Overige (5 bronnen) Diverse concepten Verspreid over categorieën 11 

 

Totaal : 13 theoretische bronnen =>  8 enquête-categorieën =>  52 stellingen 

Dit framework vormt de basis voor de praktische implementatie van risicocultuur-metingen 

en -interventies zoals verder uitgewerkt in hoofdstuk 7 van het onderzoek. 
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Bijlage B ï Instrumenten risicocultuurmeting  

Instrumenten voor de meting van risicocultuur 

 

Deze bijlage bevat een gestructureerd overzicht van veelgebruikte meetinstrumenten en 

raamwerken voor het meten van risicocultuur bij financi±le instellingen. Elk instrument wordt 

kort toegelicht op basis van ontwikkelaar, doelstelling, kernfocus, sterke punten, beperkingen 

en toepassingscontext. 

 

The Ethics Thermometer 

Å Ontwikkelaar: Kaptein, M. (1998) 

Å Type instrument: Audit Tool 

Å Kernfocus: Ethische kwaliteiten, corporate moral reputation 

Å Sterke punten: Academisch onderbouwd en geschikt voor ontwikkeling van 

vragenlijsten en interviews. 

Å Beperkingen: Primair gericht op ethiek, minder bruikbaar voor bredere 

gedragsdynamiek. 

Å Toepassingscontext: Organisaties die ethiek centraal stellen in cultuuronderzoek. 

 

Ethics and Integrity Management online 

Å Ontwikkelaar: Kaptein, M. (z.j.) 

Å Type instrument: Online Resource 

Å Kernfocus: Ethiek en integriteitsmanagement 

Å Sterke punten: Continu bijgewerkt en breed toepasbaar. 

Å Beperkingen: Gebrek aan wetenschappelijke review van specifieke vertalingen. 

Å Toepassingscontext: Ontwikkeling van surveys en integriteitsvragenlijsten. 

 

Soft Control Scan 

Å Ontwikkelaar: Flycatcher Internet Research (2024) 

Å Type instrument: Online Scan 

Å Kernfocus: Vertrouwen, integriteit, betrokkenheid, motivatie, zelfsturing 

Å Sterke punten: Laagdrempelig, helder en actiegericht. 

Å Beperkingen: Minder focus op risicohouding; relatief generiek. 

Å Toepassingscontext: Publieke instellingen en non-profits. 
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Risk Culture Survey 

Å Ontwikkelaar: Institute of Risk Management, z.j. 

Å Type instrument: Online Survey 

Å Kernfocus: Verantwoordelijkheid, transparantie, integriteit, competentie, innovatie 

Å Sterke punten: Gratis beschikbaar en gebruiksvriendelijk. 

Å Beperkingen: Beperkte diepgang zonder aanvullende methoden. 

Å Toepassingscontext: Basismeting bij financiële instellingen. 

 

Risk Culture Assessment Tool 

Å Ontwikkelaar: Australian Prudential Regulation Authority, 2021 

Å Type instrument: Online Tool 

Å Kernfocus: 10 dimensies: o.a. leiderschap, communicatie, prestatiemanagement 

Å Sterke punten: Zeer gestructureerd en specifiek voor de sector. 

Å Beperkingen: Gebonden aan Australische context. 

Å Toepassingscontext: Zelfevaluatie binnen financiële instellingen. 

 

Risk Culture Framework 

Å Ontwikkelaar: Institute of Internal Auditors, 2024 

Å Type instrument: Framework / Practice Guide 

Å Kernfocus: Auditen van organisatiecultuur inclusief risicoaspecten 

Å Sterke punten: Volledig kader voor beoordeling en verbetering, aligned met 

Global Internal Audit Standards. 

Å Beperkingen: Complex en implementatie-intensief. 

Å Toepassingscontext: Inbedding van cultuur in auditfunctie. 

 

Risk Culture Survey 

Å Ontwikkelaar: Global Risk Institute, z.j. 

Å Type instrument: Survey 

Å Kernfocus: Risicohouding, openheid, effectiviteit risicomanagement 

Å Sterke punten: Specifiek voor financiële instellingen en beleidsmatig inzetbaar. 

Å Beperkingen: Beperkt publiekelijk beschikbaar; interpretatie vereist. 

Å Toepassingscontext: Benchmarking binnen sectoren. 

 

Moral DNA-profiel 
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Å Ontwikkelaar: Steare et al. (2014) 

Å Type instrument: Persoonlijkheidsprofiel 

Å Kernfocus: Morele waarden en besluitvormingsstijlen 

Å Sterke punten: Geeft inzicht in persoonlijke en teamgerichte ethische voorkeuren. 

Å Beperkingen: Niet organisatiebreed toepasbaar als cultuurscan. 

Å Toepassingscontext: Teamontwikkeling en morele bewustwording. 

 

Tabel 1 

Vergelijkend overzicht van instrumenten voor risicocultuurmeting 

Instrument Ontwikkelaar Focus Sterke punten Beperkingen Toepassing 

The Ethics 
Thermometer 

Kaptein, M. 
(1998) 

Ethische kwaliteiten, 
corporate moral 
reputation 

Academisch 
onderbouwd en 
geschikt voor 
ontwikkeling van 
vragenlijsten en 
interviews. 

Primair gericht op 
ethiek, minder 
bruikbaar voor 
bredere 
gedragsdynamiek. 

Organisaties die ethiek 
centraal stellen in 
cultuuronderzoek. 

Ethics and 
Integrity 
Management 
online 

Kaptein, M. 
(z.j.) 

Ethiek en 
integriteitsmanagement 

Continu bijgewerkt 
en breed 
toepasbaar. 

Gebrek aan 
wetenschappelijke 
review van 
specifieke 
vertalingen. 

Ontwikkeling van 
surveys en 
integriteitsvragenlijsten. 

Soft Control 
Scan 

Flycatcher 
Internet 
Research 
(2024) 

Vertrouwen, integriteit, 
betrokkenheid, 
motivatie, zelfsturing 

Laagdrempelig, 
helder en 
actiegericht. 

Minder focus op 
risicohouding; 
relatief generiek. 

Publieke instellingen 
en non-profits. 

Risk Culture 
Survey 

Institute of 
Risk 
Management 
(z.j.) 

Verantwoordelijkheid, 
transparantie, 
integriteit, competentie, 
innovatie 

Gratis beschikbaar 
en 
gebruiksvriendelijk. 

Beperkte 
diepgang zonder 
aanvullende 
methoden. 

Basismeting bij 
financi±le instellingen. 

Risk Culture 
Assessment 
Tool 

Australian 
Prudential 
Regulation 
Authority 
(2021) 

10 dimensies: o.a. 
leiderschap, 
communicatie, 
prestatiemanagement 

Zeer 
gestructureerd en 
specifiek voor de 
sector. 

Gebonden aan 
Australische 
context. 

Zelfevaluatie binnen 
financi±le instellingen. 

Risk Culture 
Framework 

Institute of 
Internal 
Auditors 
(2024) 

Auditen van 
organisatiecultuur 
inclusief risicoaspecten 

Volledig kader voor 
beoordeling en 
verbetering, 
aligned met Global 
Internal Audit 
Standards. 

Complex en 
implementatie-
intensief. 

Inbedding van cultuur 
in auditfunctie. 

Risk Culture 
Survey 

Global Risk 
Institute, z.j. 

Risicohouding, 
openheid, effectiviteit 
risicomanagement 

Specifiek voor 
financi±le 
instellingen en 
beleidsmatig 
inzetbaar. 

Beperkt 
publiekelijk 
beschikbaar; 
interpretatie 
vereist. 

Benchmarking binnen 
sectoren. 

MoralDNA-
profiel 

Steare et al. 
(2014) 

Morele waarden en 
besluitvormingsstijlen 

Geeft inzicht in 
persoonlijke en 
teamgerichte 
ethische 
voorkeuren. 

Niet 
organisatiebreed 
toepasbaar als 
cultuurscan. 

Teamontwikkeling en 
morele bewustwording. 
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Bijlage C ï Vragenlijsten naar aanleiding onderzoek 

Vragenlijsten n.a.v. onderzoek bevordering gewenst risicocultuur 

Vragenlijsten voor een enquête ontwikkeld vanuit diverse bronnen op basis van de 

uitgevoerde literatuurstudie. De opbouw bij ieder onderdeel is identiek (instructies, stellingen 

en aanvullende vragen) waarmee uiteindelijk en relatief eenvoudig de definitieve enquête is 

worden ontwikkeld. 

 

6.4.1 Kaptein (2011) Vragenlijst Ethische Cultuur voor Bestuurders 

Instructies:  

¶ Geef voor elke stelling aan in hoeverre u het ermee eens bent, op een schaal van 1 

(helemaal mee oneens) tot 5 (helemaal mee eens). 

Stellingen:  

1. Rolmodellen:  

o De directie van ons bedrijf gedraagt zich altijd als een ethisch rolmodel. (1-5) 

o Leidinggevenden op alle niveaus tonen consistent ethisch gedrag. (1-5) 

2. Morele  normen:  

o De ethische normen binnen ons bedrijf zijn duidelijk en gemakkelijk te 

begrijpen. (1-5) 

o Er zijn duidelijke richtlijnen over wat wel en niet acceptabel is op ethisch 

gebied. (1-5) 

o De ethische normen in ons bedrijf zijn realistisch en haalbaar. (1-5) 

3. Middelen  en ondersteuning:  

o Ik heb voldoende tijd en middelen om mijn werk ethisch verantwoord uit te 

voeren. (1-5) 

o Het bedrijf biedt voldoende training en ondersteuning op het gebied van 

ethiek. (1-5) 

o Ik voel me gesteund door het management om ethische beslissingen te 

nemen, zelfs als dit moeilijke keuzes zijn. (1-5) 

4. Betrokkenheid:  

o Ik voel me persoonlijk betrokken bij het handhaven van hoge ethische normen 

binnen ons bedrijf. (1-5) 

o Mijn collega's tonen een sterke toewijding aan ethisch gedrag. (1-5) 
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o Er heerst een algemeen gevoel van verantwoordelijkheid voor ethisch 

handelen binnen het bedrijf. (1-5) 

5. Open communicatie:  

o Ik voel me vrij om ethische zorgen of dilemma's te bespreken met mijn 

leidinggevende of collega's. (1-5) 

o Het bedrijf moedigt open communicatie aan over ethische kwesties. (1-5) 

o Er zijn duidelijke kanalen om ethische problemen te melden zonder angst voor 

negatieve gevolgen. (1-5) 

6. Verantwoordelijkheid  en consequenties:  

o Onethisch gedrag wordt binnen ons bedrijf altijd serieus genomen en 

aangepakt. (1-5) 

o Medewerkers worden verantwoordelijk gehouden voor hun ethische gedrag. 

(1-5) 

o Ethisch gedrag wordt erkend en beloond binnen ons bedrijf. (1-5) 

Aanvullende  vragen:  

1. Zijn er specifieke gebieden binnen ons bedrijf waar u denkt dat de ethische cultuur 

verbeterd kan worden? 

2. Heeft u suggesties over hoe we de ethische cultuur binnen ons bedrijf kunnen 

versterken? 

 

6.4.2 IRM (2012b) Vragenlijst Risicocultuur voor Bestuurders 

Instructies:  

¶ Geef voor elke stelling aan in hoeverre u het ermee eens bent, op een schaal van 1 

(helemaal mee oneens) tot 5 (helemaal mee eens). 

Stellingen:  

1. Houding  en gedrag  van het  leiderschap  (tone  at the  top):  

o De directie geeft duidelijk richting en sturing met betrekking tot 

risicomanagement. (1-5) 

o Het senior management toont actief leiderschap in het bevorderen van een 

positieve risicocultuur. (1-5) 

o De directie communiceert regelmatig over het belang van risicomanagement 

en de verwachtingen ten aanzien van risicogedrag. (1-5) 

2. Reactie  op slecht  nieuws:  
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o In het bedrijf wordt openlijk en eerlijk gecommuniceerd over incidenten en 

bijna-incidenten. (1-5) 

o Medewerkers voelen zich vrij om slecht nieuws of zorgen over risico's te 

melden zonder angst voor negatieve gevolgen. (1-5) 

o Het bedrijf leert actief van fouten en incidenten om de risicocultuur te 

verbeteren. (1-5) 

3. Duidelijkheid  van verantwoordelijkheid:  

o Het is duidelijk wie binnen de organisatie verantwoordelijk is voor het beheren 

van specifieke risico's. (1-5) 

o Medewerkers begrijpen hun eigen rol en verantwoordelijkheden met 

betrekking tot risicomanagement. (1-5) 

o Er zijn duidelijke processen om risico-eigenaren te identificeren en 

verantwoordelijk te houden. (1-5) 

4. Transparantie  en tijdigheid  van risico -informatie:  

o Risico-informatie wordt op een transparante en begrijpelijke manier 

gecommuniceerd binnen de organisatie. (1-5) 

o Risico-informatie is tijdig beschikbaar voor degenen die het nodig hebben om 

beslissingen te nemen. (1-5) 

o Er zijn effectieve kanalen om risico-informatie te delen en te bespreken op alle 

niveaus van de organisatie. (1-5) 

5. Status  en middelen  van de risicofunctie:  

o De risicofunctie heeft voldoende status en invloed binnen de organisatie. (1-5) 

o De risicofunctie beschikt over voldoende middelen (personeel, budget, 

technologie) om haar taken effectief uit te voeren. (1-5) 

o Risicomanagers worden aangemoedigd om proactief te zijn en worden 

betrokken bij belangrijke besluitvormingsprocessen. (1-5) 

6. Risicovaardigheden:  

o Medewerkers op alle niveaus beschikken over de nodige kennis en 

vaardigheden op het gebied van risicomanagement. (1-5) 

o Het bedrijf investeert in training en ontwikkeling om de risicovaardigheden van 

medewerkers te verbeteren. (1-5) 

o Risicomanagement is geïntegreerd in de dagelijkse werkzaamheden en 

processen van de organisatie. (1-5) 
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7. Goed geïnformeerde  risicobeslissingen:  

o Risicobeslissingen worden genomen op basis van een grondige analyse van 

relevante informatie. (1-5) 

o Er worden verschillende scenario's en mogelijke uitkomsten in overweging 

genomen bij het nemen van risicobeslissingen. (1-5) 

o Risico's worden expliciet meegewogen bij het nemen van strategische en 

operationele beslissingen. (1-5) 

8. Beloning  en prestatiemanagement:  

o Het beloningsbeleid van het bedrijf is afgestemd op het stimuleren van 

verantwoord risicogedrag. (1-5) 

o Prestatiebeoordelingen houden rekening met risicomanagementprestaties. (1-

5) 

o Er zijn consequenties voor het nemen van onverantwoorde risico's. (1-5) 

Aanvullende  vragen:  

1. Zijn er specifieke aspecten van onze risicocultuur die volgens u verbeterd kunnen 

worden? 

2. Heeft u suggesties over hoe we de risicocultuur binnen ons bedrijf kunnen 

versterken? 

 

6.4.3 Steare et al. (2014) Vragenlijst Ethische Cultuur voor Bestuurders 

Instructies:  

¶ Geef voor elke stelling aan in hoeverre u het ermee eens bent, op een schaal van 1 

(helemaal mee oneens) tot 5 (helemaal mee eens). 

Stellingen:  

1. Doel  en Waarden:  

o Ons bedrijf heeft een duidelijk doel dat verder gaat dan alleen winst maken. 

(1-5) 

o De kernwaarden van ons bedrijf zijn duidelijk gedefinieerd en worden actief 

gecommuniceerd. (1-5) 

o Ik voel me verbonden met de waarden van ons bedrijf en probeer ze in mijn 

werk toe te passen. (1-5) 

2. Leiderschap:  
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o Leiders in ons bedrijf geven het goede voorbeeld op het gebied van ethisch 

gedrag. (1-5) 

o Leiderschap is gebaseerd op vertrouwen, respect en integriteit. (1-5) 

o Leiders moedigen open communicatie en feedback aan, ook over ethische 

kwesties. (1-5) 

3. Inclusiviteit  en Diversiteit:  

o Ons bedrijf staat open voor verschillende perspectieven en meningen. (1-5) 

o Diversiteit wordt gewaardeerd en gezien als een bron van kracht. (1-5) 

o Beslissingen worden genomen met inbreng van verschillende stakeholders. 

(1-5) 

4. Professionaliteit:  

o Ons bedrijf hanteert hoge professionele standaarden in alles wat we doen. (1-

5) 

o We houden ons aan de gedragscodes en ethische richtlijnen van onze 

branche. (1-5) 

o We streven naar voortdurende verbetering van onze professionele 

vaardigheden en kennis. (1-5) 

5. Ethische  besluitvorming:  

o Ik neem de tijd om zorgvuldig na te denken over de ethische implicaties van 

mijn beslissingen. (1-5) 

o Ik zoek actief naar verschillende perspectieven en informatie voordat ik een 

beslissing neem. (1-5) 

o Ik ben me bewust van mijn eigen vooroordelen en probeer deze te mitigeren 

bij het nemen van beslissingen. (1-5) 

6. Middelen  en Ondersteuning:  

o Ons bedrijf biedt voldoende middelen en training om ethisch handelen te 

ondersteunen. (1-5) 

o Er zijn duidelijke procedures en kanalen om ethische zorgen te melden. (1-5) 

o Ik voel me veilig om ethische dilemma's te bespreken zonder angst voor 

negatieve gevolgen. (1-5) 

Aanvullende  vragen:  

1. Zijn er specifieke waarden die volgens u extra aandacht verdienen binnen ons 

bedrijf? 
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2. Hoe kunnen we diversiteit en inclusie verder bevorderen om de kwaliteit van onze 

besluitvorming te verbeteren? 

3. Welke aanvullende middelen of ondersteuning zou u nuttig vinden om ethisch 

handelen te bevorderen? 

 

6.4.4 Boult (2017) Vragenlijst Risicocultuur voor Bestuurders 

Instructies:  

¶ Geef voor elke stelling aan in hoeverre u het ermee eens bent, op een schaal van 1 

(helemaal mee oneens) tot 5 (helemaal mee eens). 

Stellingen:  

1. Toon  vanuit  de top:  

o De directie communiceert een duidelijke en consistente boodschap over het 

belang van risicomanagement. (1-5) 

o Leidinggevenden op alle niveaus handelen in overeenstemming met de 

gecommuniceerde risicowaarden. (1-5) 

o Er is een open dialoog over risico's tussen het bestuur en de rest van de 

organisatie. (1-5) 

2. Toewijding  aan ethiek:  

o Ethische principes zijn geïntegreerd in alle aspecten van onze bedrijfsvoering. 

(1-5) 

o Ethisch gedrag wordt actief gepromoot en beloond. (1-5) 

o Er zijn duidelijke consequenties voor het overtreden van ethische normen. (1-

5) 

3. Continu  risicomanagement : 

o Risicomanagement wordt gezien als een continu proces, niet als een 

eenmalige activiteit. (1-5) 

o Risico's worden proactief geïdentificeerd, beoordeeld en beheerd. (1-5) 

o Medewerkers zijn zich bewust van de risico's die verbonden zijn aan hun werk 

en nemen verantwoordelijkheid voor het beheersen ervan. (1-5) 

4. Transparantie  en tijdige  informatie:  

o Risico-informatie wordt open en transparant gedeeld binnen de organisatie. 

(1-5) 
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o Risico-informatie is relevant, accuraat en tijdig beschikbaar voor 

besluitvormers. (1-5) 

o Er zijn effectieve kanalen voor het communiceren van risico-informatie, zowel 

bottom-up als top-down. (1-5) 

5. Melding  en leren:  

o Medewerkers worden aangemoedigd om risico's en incidenten te melden 

zonder angst voor negatieve gevolgen. (1-5) 

o Het bedrijf heeft een open cultuur waarin fouten worden gezien als 

leermomenten. (1-5) 

o Er zijn processen om ervoor te zorgen dat lessen worden getrokken uit 

gemelde risico's en incidenten. (1-5) 

6. Duidelijkheid  en eenvoud:  

o Processen en activiteiten zijn duidelijk gedefinieerd en gedocumenteerd. (1-5) 

o Complexe processen worden vereenvoudigd waar mogelijk. (1-5) 

o Medewerkers begrijpen hoe hun werk bijdraagt aan het grotere geheel en de 

doelstellingen van de organisatie. (1-5) 

7. Belonen  en uitdagen:  

o Passend risicogedrag wordt erkend en beloond. (1-5) 

o Ongepast risicogedrag wordt aangepakt en gecorrigeerd. (1-5) 

o Het beloningssysteem is in lijn met de risicobereidheid van de organisatie. (1-

5) 

8. Waardering  en ontwikkeling:  

o Risicomanagementvaardigheden en -kennis worden gewaardeerd binnen de 

organisatie. (1-5) 

o Het bedrijf investeert in training en ontwikkeling op het gebied van 

risicomanagement. (1-5) 

o Medewerkers worden aangemoedigd om hun kennis en vaardigheden op het 

gebied van risicomanagement te ontwikkelen. (1-5) 

9. Diversiteit  van perspectieven:  

o Er is voldoende diversiteit in het bestuur en het managementteam om 

verschillende perspectieven te waarborgen. (1-5) 

o De organisatie waardeert en stimuleert verschillende meningen en ideeën. (1-

5) 
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o Besluitvormingsprocessen zijn inclusief en staan open voor discussie en 

debat. (1-5) 

10. Medewerkers betrokkenheid:  

o Medewerkers voelen zich betrokken bij de organisatie en haar doelstellingen. 

(1-5) 

o Medewerkers worden aangemoedigd om actief deel te nemen aan 

risicomanagement. (1-5) 

o De organisatie investeert in het welzijn en de ontwikkeling van haar 

medewerkers. (1-5) 

Aanvullende  vragen:  

1. Welke van de bovenstaande indicatoren vindt u het belangrijkst voor een succesvolle 

risicocultuur? 

2. Zijn er specifieke acties die we kunnen ondernemen om onze risicocultuur te 

verbeteren? 

3. Hoe kunnen we de betrokkenheid van medewerkers bij risicomanagement vergroten? 

 

 

6.4.5 Van der Weerdt et al. (2020) Vragenlijst Risicocultuur voor Bestuurders 

Instructies:  

¶ Geef voor elke stelling aan in hoeverre u het ermee eens bent, op een schaal van 1 

(helemaal mee oneens) tot 5 (helemaal mee eens). 

Stellingen:  

1. Leiderschap:  

o Het management formuleert duidelijk de gewenste risicohouding en het 

gewenste risicogedrag. (1-5) 

o Het management communiceert regelmatig over risico's en verwachtingen 

met betrekking tot risicogedrag. (1-5) 

o Het management geeft het goede voorbeeld met betrekking tot risicogedrag. 

(1-5) 

o Er zijn voldoende mogelijkheden voor dialoog en discussie over risico's en 

ethische dilemma's. (1-5) 

2. Beleidskaders:  
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o De risicobereidheid van ons bedrijf is duidelijk gedefinieerd en wordt 

meegenomen in besluitvormingsprocessen. (1-5) 

o We hebben helder beleid en procedures voor risicomanagement. (1-5) 

o Overbodige of onwerkbare procedures worden tijdig aangepast of verwijderd. 

(1-5) 

3. Medewerkers:  

o (Prestatie)doelstellingen zijn realistisch en haalbaar, met oog voor 

verantwoord risicogedrag. (1-5) 

o Gewenst risicogedrag wordt erkend en beloond. (1-5) 

o Ongewenst risicogedrag wordt besproken en gecorrigeerd. (1-5) 

o Medewerkers worden aangemoedigd om risicobewust te zijn en samen te 

werken. (1-5) 

o Er is een sfeer van vertrouwen en openheid waarin medewerkers elkaar 

aanspreken op risicogedrag. (1-5) 

4. Inzicht  en Besluitvorming:  

o Er is ruimte voor tegenspraak en kritische vragen in 

besluitvormingsprocessen. (1-5) 

o Beslissingen over risico's worden zorgvuldig overwogen en gebaseerd op 

deugdelijke informatie. (1-5) 

o Risico's worden proactief geïdentificeerd en geëvalueerd. (1-5) 

5. Organisatie:  

o Er is een duidelijke governance structuur voor risicomanagement. (1-5) 

o De verantwoordelijkheden voor risicomanagement zijn duidelijk belegd. (1-5) 

o Risicomanagement is geïntegreerd in alle aspecten van de bedrijfsvoering. (1-

5) 

Aanvullende  vragen:  

1. Wat zijn volgens u de grootste uitdagingen bij het creëren van een gezonde 

risicocultuur binnen ons bedrijf? 

2. Welke concrete acties kunnen we ondernemen om de risicocultuur te verbeteren? 

 

6.4.6 COSO (2017) Vragenlijst Risicobewustzijn en Transparantie 

Instructies:  
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¶ Geef voor elke stelling aan in hoeverre u het ermee eens bent, op een schaal van 1 

(helemaal mee oneens) tot 5 (helemaal mee eens). 

Stellingen:  

1. Informatiedeling  en besluitvorming:  

o Ons bedrijf heeft voldoende fora of mechanismen om informatie te delen en 

gezamenlijk beslissingen te nemen. (1-5) 

o Deze fora/mechanismen worden actief gebruikt om kansen te identificeren en 

te benutten. (1-5) 

o Ik voel me betrokken bij besluitvormingsprocessen die van invloed zijn op mijn 

werkgebied. (1-5) 

2. Escalatie  van problemen:  

o Medewerkers voelen zich veilig om problemen en zorgen te uiten, zonder 

angst voor negatieve gevolgen. (1-5) 

o Er zijn duidelijke kanalen en procedures om problemen te escaleren. (1-5) 

o Geëscaleerde problemen worden serieus genomen en tijdig aangepakt. (1-5) 

3. Rollen  en verantwoordelijkheden:  

o Mijn rol en verantwoordelijkheden binnen het bedrijf zijn duidelijk gedefinieerd. 

(1-5) 

o Ik begrijp hoe mijn rol bijdraagt aan de strategie en doelstellingen van het 

bedrijf. (1-5) 

o Ik ben me bewust van mijn verantwoordelijkheden met betrekking tot het 

managen van risico's in mijn werk. (1-5) 

4. Kernwaarden  en beloning:  

o De kernwaarden van ons bedrijf zijn duidelijk en worden weerspiegeld in ons 

gedrag en onze besluitvorming. (1-5) 

o Het beloningssysteem van het bedrijf stimuleert gedrag dat in lijn is met onze 

kernwaarden en risicobereidheid. (1-5) 

o Ik voel me gewaardeerd en beloond voor mijn bijdrage aan het bereiken van 

de strategische doelstellingen van het bedrijf. (1-5) 

5. Bedrijfscontext  en waardecreatie:  

o Ik heb een goed begrip van de bredere context waarin ons bedrijf opereert 

(markt, concurrentie, regelgeving). (1-5) 



 157 

o Ik begrijp de belangrijkste factoren die bijdragen aan de waardecreatie van 

ons bedrijf. (1-5) 

o Risico's worden beschouwd in de context van onze bedrijfsstrategie en 

doelstellingen. (1-5) 

Aanvullende  vragen:  

1. Zijn er specifieke gebieden waar u denkt dat de transparantie of het risicobewustzijn 

binnen ons bedrijf verbeterd kan worden? 

2. Heeft u suggesties over hoe we de communicatie en besluitvorming rond risico's 

kunnen verbeteren? 

 

6.4.7 EBA (2021) Vragenlijst Risicocultuur voor Bestuurders 

Instructies:  

¶ Geef voor elke stelling aan in hoeverre u het ermee eens bent, op een schaal van 1 

(helemaal mee oneens) tot 5 (helemaal mee eens). 

Stellingen:  

1. Leiderschap  en Betrokkenheid:  

o Het bestuur en de directie geven duidelijk richting en verwachtingen met 

betrekking tot risicomanagement. (1-5) 

o Leiders binnen het bedrijf zijn actief betrokken bij het bevorderen en 

monitoren van de risicocultuur. (1-5) 

o Er is een positieve "toon aan de top" die risicobewustzijn en -beheer 

aanmoedigt. (1-5) 

2. Beleid,  Communicatie  en Opleiding:  

o Ons bedrijf heeft duidelijk beleid en procedures voor risicomanagement. (1-5) 

o Risico-informatie wordt effectief gecommuniceerd naar alle niveaus van de 

organisatie. (1-5) 

o Medewerkers ontvangen regelmatig training over risico's en 

risicomanagement. (1-5) 

3. Open Communicatie  en Kritiek:  

o Er heerst een open klimaat waarin medewerkers zich vrij voelen om risico's te 

bespreken. (1-5) 

o Medewerkers worden aangemoedigd om zorgen over risico's te uiten zonder 

angst voor negatieve gevolgen. (1-5) 
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o Verschillende standpunten worden gewaardeerd en meegenomen in de 

besluitvorming. (1-5) 

4. Stimulansen  en Beloningsbeleid:  

o Ons beloningsbeleid stimuleert verantwoord risicogedrag. (1-5) 

o Medewerkers worden niet onder druk gezet om onverantwoorde risico's te 

nemen om doelen te bereiken. (1-5) 

o Het beloningssysteem is in lijn met de langetermijnbelangen van het bedrijf. 

(1-5) 

5. Verantwoording  en Kernwaarden:  

o Medewerkers begrijpen de kernwaarden van het bedrijf en hoe deze zich 

verhouden tot risicomanagement. (1-5) 

o Medewerkers kennen hun verantwoordelijkheden met betrekking tot 

risicomanagement. (1-5) 

o Er is een duidelijk systeem van verantwoording voor risicobeslissingen en -

resultaten. (1-5) 

6. Bescherming  tegen  Represailles:  

o Medewerkers voelen zich veilig om mogelijke inbreuken of risico's te melden. 

(1-5) 

o Er zijn effectieve kanalen om (vermoedelijke) inbreuken te melden. (1-5) 

o Meldingen worden serieus genomen en er worden passende maatregelen 

getroffen. (1-5) 

7. Risicogebaseerde  Aanpak  en Sleutelfuncties:  

o Ons bedrijf heeft een risicogebaseerde aanpak voor het identificeren en 

beheren van risico's. (1-5) 

o Medewerkers met sleutelfuncties zijn geïdentificeerd en hun 

verantwoordelijkheden zijn duidelijk. (1-5) 

o De risicogebaseerde aanpak wordt gebruikt om de governance van het bedrijf 

te verbeteren. (1-5) 

Aanvullende  vragen:  

1. Zijn er specifieke aspecten van onze risicocultuur die volgens u verbeterd kunnen 

worden? 

2. Heeft u suggesties over hoe we de risicocultuur binnen ons bedrijf kunnen 

versterken? 
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6.4.8 Ashby et al. (2013) Vragenlijst Risicocultuur en Governance 

Instructies:  

¶ Geef voor elke stelling aan in hoeverre u het ermee eens bent, op een schaal van 1 

(helemaal mee oneens) tot 5 (helemaal mee eens). 

Stellingen:  

1. Regelgeving  en Kapitaalvereisten:  

o Ons bedrijf is in staat om effectief risico's te managen binnen de huidige 

regelgeving en kapitaalvereisten. (1-5) 

o Verdere aanscherping van regelgeving en kapitaalvereisten zou de 

risicocultuur van ons bedrijf significant verbeteren. (1-5) 

o We hebben voldoende inzicht in de potentiële impact van toekomstige 

regelgeving op onze risicocultuur. (1-5) 

2. Risicomanagement  en Governance:  

o Ons bedrijf heeft een robuust risicomanagement raamwerk dat is geïntegreerd 

in onze bedrijfsstrategie. (1-5) 

o De governance structuur van ons bedrijf ondersteunt effectief 

risicomanagement en stimuleert een gezonde risicocultuur. (1-5) 

o We evalueren en verbeteren continu onze risicomanagement- en governance-

praktijken. (1-5) 

3. Culturele  Verandering:  

o Ons bedrijf is zich bewust van het belang van culturele verandering voor 

effectief risicomanagement. (1-5) 

o We hebben mechanismen geïmplementeerd om culturele verandering te 

ondersteunen, zoals trainingsprogramma's en open communicatie. (1-5) 

o Medewerkers worden aangemoedigd om verantwoordelijkheid te nemen voor 

risicomanagement en worden betrokken bij de besluitvorming. (1-5) 

4. Rol  van Risicomanagement:  

o Risicomanagement wordt gezien als een integraal onderdeel van onze 

bedrijfsvoering, niet als een aparte functie. (1-5) 

o Risicomanagers hebben voldoende invloed en worden betrokken bij 

strategische besluitvorming. (1-5) 
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o Risicorapporten worden gebruikt om de besluitvorming te ondersteunen en 

niet alleen voor compliance doeleinden. (1-5) 

5. Mentaliteitsverandering:  

o Ons bedrijf is bereid om de bestaande mentaliteit en werkwijzen te 

veranderen om de risicocultuur te verbeteren. (1-5) 

o We moedigen een open dialoog aan over risico's en uitdagingen binnen de 

organisatie. (1-5) 

o We zijn bereid om te leren van fouten en ervaringen uit het verleden om 

toekomstige crises te voorkomen. (1-5) 

Aanvullende  vragen:  

1. Welke specifieke uitdagingen ziet u bij het implementeren van de lessen uit eerdere 

financiële crises in ons bedrijf? 

2. Hoe kunnen we de samenwerking tussen risicomanagement, andere bedrijfsfuncties 

en regelgevers verbeteren? 

3. Welke stappen kunnen we nemen om een mentaliteitsverandering te bevorderen en 

een meer proactieve risicocultuur te creëren? 

 

6.4.9 Kahneman et al. (2011) Kwaliteit van Besluitvorming 

Instructies:  

¶ Beantwoord elke vraag met "Ja" of "Nee". 

¶ Als u "Ja" antwoordt, geef dan een korte toelichting of voorbeeld. 

Vragen:  

1. Eigenbelang:  Zijn er bij recente belangrijke beslissingen aanwijzingen geweest dat 

de besluitvormers beïnvloed zouden kunnen zijn door persoonlijke belangen? 

2. Affect -heuristiek:  Is er bij belangrijke beslissingen sprake geweest van een 

overdreven emotionele gehechtheid aan een bepaalde optie, waardoor andere opties 

onvoldoende werden overwogen? 

3. Groepsdenken:  Zijn er bij recente belangrijke beslissingen voldoende afwijkende 

meningen naar voren gebracht en serieus overwogen? 

4. Vertekening  door  saliëntie:  Zijn er belangrijke beslissingen genomen die sterk 

leken op eerdere successen, zonder voldoende rekening te houden met de 

verschillen in de huidige situatie? 
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5. Bevestigingsvooroordelen:  Worden bij belangrijke beslissingen actief verschillende 

alternatieven overwogen en geëvalueerd? 

6. Beschikbaarheid  van informatie:  Welke informatie zou u over een jaar willen 

hebben om deze beslissing opnieuw te beoordelen? Is het mogelijk om deze 

informatie nu al te verzamelen? 

7. Verankeringsfouten:  Zijn de cijfers en gegevens die gebruikt worden bij 

besluitvorming goed onderbouwd en gevalideerd? Zijn er mogelijk ongefundeerde 

aannames of extrapolaties uit het verleden? 

8. Halo-effect:  Worden personen, organisaties of aanpakken die succesvol zijn op één 

gebied, automatisch als succesvol beschouwd op andere gebieden? 

9. Verzonken  kosten  en eigendomseffect:  Worden eerdere investeringen of 

beslissingen te zwaar meegewogen bij het nemen van nieuwe beslissingen, zelfs als 

deze niet langer relevant zijn? 

10. Overmoed  en optimisme:  Zijn de verwachtingen en prognoses die gebruikt worden 

bij besluitvorming realistisch en voldoende kritisch getoetst? Wordt er rekening 

gehouden met mogelijke tegenslagen en concurrentie? 

11. Onachtzaamheid  voor  rampen:  Worden bij belangrijke beslissingen voldoende 

worst-case scenario's overwogen en geanalyseerd? 

12. Verliesvermijding:  Zijn besluitvormers overdreven voorzichtig en risicomijdend, 

waardoor mogelijk kansen worden gemist? 
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Bijlage D ï Vragenlijst IRM 

Vragenlijst IRM 
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Bijlage E ï Vragenlijst aspectenmodel 

Vragenlijst op basis van het IRM risicocultuur aspectenmodel 

 

Vragen die per aspect van het IRM Risicocultuur Aspectenmodel gebruikt kunnen worden in 

vragenlijst of bij een interview om de diagnose te stellen en een hiatenanalyse uit te voeren voor 

het prioriteren van zwakke en sterke punten in de risicocultuur. 

 

Houding en gedrag van het leiderschap (tone at the top) 

1. Risicoleiderschap - helderheid van richting 

a. Wat betekent risicoleiderschap binnen onze organisatie en hoe wordt dit 

gedefinieerd en geïmplementeerd? 

b. Hoe wordt risicoleiderschap geïntegreerd in onze strategische doelstellingen en 

doelstellingen op lange termijn? 

c. Welke rollen en verantwoordelijkheden spelen bestuursleden en senior 

management in het sturen van risicoleiderschap binnen onze organisatie? 

d. Hoe wordt risicoleiderschap aan alle niveaus binnen de organisatie 

gecommuniceerd en hoe wordt ervoor gezorgd dat medewerkers begrijpen en zich 

aan deze risicomanagementsidealen houden? 

e. Hoe beoordelen en meten we de effectiviteit van risicoleiderschap in onze 

organisatie en hoe passen we dit aan om de risicocultuur te verbeteren? 

2. Hoe de organisatie reageert op slecht nieuws 

a. Hoe reageert ons organisatie wanneer er slechtnieuws gemeld wordt? 

b. Wat is onze procedure voor het communiceren van slecht nieuws binnen de 

organisatie? 

c. Hoe gaat ons organisatie om met de gevolgen van slecht nieuws op de 

bedrijfscultuur? 

d. Welke maatregelen treffen wij om te verzekeren dat slecht nieuws op een tijdige 

en transparante manier gecommuniceerd wordt? 

e. Hoe moedigen wij onze medewerkers aan om slecht nieuws of potenti±le risicoôs 

te melden zonder angst voor repercussies? 
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Bestuur (governance) 

3. De duidelijkheid van verantwoordelijkheid voor het beheren van risico 

a. Hoe definiëren we duidelijke verantwoordelijkheden voor risicomanagement 

binnen onze organisatie?  

b. Hoe houdt onze organisatie individuen en teams verantwoordelijk voor hun rol in 

risicomanagement?  

c. Welke processen en procedures zijn er om ervoor te zorgen dat verantwoording 

voor risico's wordt nageleefd? 

d. Hoe evalueren we de effectiviteit van individuen en teams in hun 

verantwoordelijkheden voor risicomanagement? 

e. Hoe worden eventuele tekortkomingen in de verantwoordingsplicht voor 

risicomanagement binnen onze organisatie aangepakt en gecorrigeerd? 

4. De transparantie en tijdigheid van risico-informatie 

a. Hoe verzekert onze organisatie de transparantie en tijdige beschikbaarheid van 

risicogerelateerde informatie? 

b. Welke middelen en processen hebben we ingezet om transparantie in onze 

risicocultuur te garanderen en te bevorderen? 

c. Hoe wordt de impact van transparantie in onze bestaande risicocultuur gemeten 

en welke acties worden ondernomen als deze niet aan de verwachtingen voldoet? 

d. Hoe zorgt onze organisatie ervoor dat alle belanghebbenden toegang hebben tot 

relevante en tijdige risicoinformatie? 

e. Hoe dragen we bij aan de continue verbetering van transparantie in het kader van 

risicomanagement, en hoe past dit in onze langetermijnstrategie? 
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Bekwaamheid 

5. De status, middelen en empowerment van de risicofunctie 

a. Hebben we voldoende en competente risicohulpbronnen binnen onze organisatie, 

inclusief de mensen, technologie en kennis die nodig is om risicoôs effectief te 

beheren?  

b. Hoe evalueren we de prestaties van onze risicomanagementteams en -processen 

en hoe sturen we verbeteringen aan? 

c. Hoe versterken we de status, middelen en macht van onze risicofunctie om een 

effectieve cultuur van risicomanagement op te bouwen? 

d. Hoe zorgen we ervoor dat we over de nodige risicomanagementvaardigheden 

beschikken in de hele organisatie en hoe integreren we deze vaardigheden in 

onze dagelijkse operationele activiteiten? 

e. Op welke manier stimuleren we voortdurend leren en ontwikkeling in ons 

risicomanagement om ervoor te zorgen dat we de nodige competenties hebben 

om effectief om te gaan met veranderingen in het risicolandschap? 

6. Risico vaardigheden - het inbedden van risicomanagementvaardigheden in de hele 

organisatie 

a. Hoe worden risicomanagementvaardigheden in onze organisatie verspreid en 

versterkt? 

b. Hebben we adequate trainingsprogrammaôs om risicomanagementvaardigheden 

bij onze medewerkers te verbeteren? 

c. Hoe meten we de competentie van onze medewerkers in risicomanagement? 

d. Wat doen we om ervoor te zorgen dat nieuwe medewerkers snel de nodige 

risicomanagementvaardigheden verwerven? 

e. Hoe creëren we een omgeving waarin risicomanagementvaardigheden zeer 

gewaardeerd en beloond worden? 
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Besluitvorming 

7. Goed geïnformeerde risicobeslissingen 

a. Beschikt onze organisatie over robuuste en betrouwbare mechanismen voor risico 

informatie en -rapportering? 

b. Zorgen we voor effectieve training en bewustwording om geïnformeerde 

beslissingen over risicoôs mogelijk te maken? 

c. Hoe zorgen we ervoor dat risicobeslissingen worden genomen met volledig begrip 

van de implicaties en mogelijke resultaten? 

d. Hoe worden risicoôs meegenomen in onze strategische besluitvorming en 

planning? 

e. Wordt het nemen van adequate risicoôs beloond en is het prestatiebeheer 

gekoppeld aan risicomanagement? 

8. Passend risicovol gedrag beloond en prestatiemanagement gekoppeld aan risicovol 

gedrag 

a. Hoe belonen we goede risicomanagementpraktijken binnen onze organisatie? 

b. Zijn er specifieke incentives of beloningen gekoppeld aan effectief 

risicomanagement? 

c. Hoe erkennen we en belonen we gepast risicogedrag binnen ons team? 

d. Hebben we een systeem om het nemen van ongewenste risicoôs te voorkomen of 

te ontmoedigen? 

e. Hoe beïnvloedt onze beloningsstructuur de risicocultuur binnen de organisatie? 
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Bijlage F - Kernaspecten 

Relaties kernaspecten 

 

  

Nr. Bron Code Cat. Categorie / stelling / gesloten vraag (J/N)

1 Kaptein (20211) A 1 Rolmodellen

2 Kaptein (20211) A 2 Morele normen

3 Kaptein (20211) A 2B Middelen en ondersteuning

4 Kaptein (20211) A 4 Betrokkenheid

5 Kaptein (20211) A 2B Open communicatie

6 Kaptein (20211) A 2B Verantwoordelijkheid en consequenties

7 IRM (2012b) B 1 Houding en gedrag van het leiderschap (tone at the top)

8 IRM (2012b) B 7 Reactie op slecht nieuws

9 IRM (2012b) B 8 Duidelijkheid van verantwoordelijkheid

10 IRM (2012b) B 5B Transparantie en tijdigheid van risico-informatie

11 IRM (2012b) B 3B Status en middelen van de risicofunctie

12 IRM (2012b) B 3A Risicovaardigheden

13 IRM (2012b) B 9 Goed geµnformeerde risicobeslissingen

14 IRM (2012b) B 10 Beloning en prestatiemanagement

15 Steare et al. (2014) C 2 Doel en Waarden

16 Steare et al. (2014) C 1 Leiderschap

17 Steare et al. (2014) C 11 Inclusiviteit en Diversiteit

18 Steare et al. (2014) C 12 Professionaliteit

19 Steare et al. (2014) C 2B Ethische besluitvorming

20 Steare et al. (2014) C 4 Middelen en Ondersteuning

21 Boult (2017) D 1 Toon vanuit de top

22 Boult (2017) D 2 Toewijding aan ethiek

23 Boult (2017) D 12 Continu risicobeheer

24 Boult (2017) D 5B Transparantie en tijdige informatie

25 Boult (2017) D 7 Melding en leren

26 Boult (2017) D 13 Duidelijkheid en eenvoud

27 Boult (2017) D 10 Belonen en uitdagen

28 Boult (2017) D 3A Waardering en ontwikkeling

29 Boult (2017) D 11 Diversiteit van perspectieven

30 Boult (2017) D 14 Werknemersbetrokkenheid

31 Van der Weert et al. (2020) D 1 Leiderschap

32 Van der Weert et al. (2020) D 13 Beleidskaders

33 Van der Weert et al. (2020) D 2 Medewerkers

34 Van der Weert et al. (2020) D 1 Inzicht en Besluitvorming

35 Van der Weert et al. (2020) D 8 Organisatie

36 COSO (2017) E 5B Informatiedeling en besluitvorming

37 COSO (2017) E 4 Escalatie van problemen

38 COSO (2017) E 8 Rollen en verantwoordelijkheden

39 COSO (2017) E 2A Kernwaarden en beloning

40 COSO (2017) E 15 Bedrijfscontext en waardecreatie

41 EBA (2021) F 1 Leiderschap en Betrokkenheid

42 EBA (2021) F 3A Beleid, Communicatie en Opleiding

43 EBA (2021) F 7 Open Communicatie en Kritiek

44 EBA (2021) F 10 Stimulansen en Beloningsbeleid

45 EBA (2021) F 2A Verantwoording en Kernwaarden

46 EBA (2021) F 4 Bescherming tegen Represailles

47 EBA (2021) F 8 Risicogebaseerde Aanpak en Sleutelfuncties

48 Ashby et al. (2013) G 15 Regelgeving en Kapitaalvereisten

49 Ashby et al. (2013) G 8 Risicomanagement en Governance

50 Ashby et al. (2013) G 1 Culturele Verandering

51 Ashby et al. (2013) G 3B Rol van Risicomanagement

52 Ashby et al. (2013) G 7 Mentaliteitsverandering

53 Kahneman et al. (2011)  (J/N) H 17 Eigenbelang

54 Kahneman et al. (2011)  (J/N) H 18 Affect-heuristiek

55 Kahneman et al. (2011)  (J/N) H 19 Groepsdenken

56 Kahneman et al. (2011)  (J/N) H 20 Vertekening door sali±ntie

57 Kahneman et al. (2011)  (J/N) H 21 Bevestigingsvooroordelen

58 Kahneman et al. (2011)  (J/N) H 22 Beschikbaarheid van informatie

59 Kahneman et al. (2011)  (J/N) H 23 Verankeringsfouten

60 Kahneman et al. (2011)  (J/N) H 24 Halo-effect

61 Kahneman et al. (2011)  (J/N) H 25 Verzonken kosten en eigendomseffect

62 Kahneman et al. (2011)  (J/N) H 26 Overmoed en optimisme

63 Kahneman et al. (2011)  (J/N) H 27 Onachtzaamheid voor rampen

64 Kahneman et al. (2011)  (J/N) H 28 Verliesvermijding

65 IRM (2012b) aspectenmodel (open vragen) I 1 Risicoleiderschap - helderheid van richting

66 IRM (2012b) aspectenmodel (open vragen) I 7 Hoe de organisatie reageert op slecht nieuws

67 IRM (2012b) aspectenmodel (open vragen) I 8 De duidelijkheid van verantwoordelijkheid voor het beheren van risico

68 IRM (2012b) aspectenmodel (open vragen) I 5B De transparantie en tijdigheid van risico-informatie

69 IRM (2012b) aspectenmodel (open vragen) I 3B De status, middelen en empowerment van de risicofunctie

70 IRM (2012b) aspectenmodel (open vragen) I 3A Risico vaardigheden - het inbedden van risicomanagementvaardigheden in de hele organisatie

71 IRM (2012b) aspectenmodel (open vragen) I 9 Goed geµnformeerde risicobeslissingen

72 IRM (2012b) aspectenmodel (open vragen) I 10 Passend risicovol gedrag beloond en prestatiemanagement gekoppeld aan risicovol gedrag
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Bijlage G - Enquêtevragen 

Enqu°te 
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Bijlage H ï Uitkomsten enquête 

Visuele weergave uitkomsten enqu°te 

 

De enqu°teresultaten zijn in deze bijlage hieronder weergegeven in grafieken. De resultaten zijn 

verdeeld in resultaten van medewerkers met managementposities (n=24) en 

sleutelfunctionarissen (n=9). 

 

De resultaten zijn onderverdeeld in de volgende toegepaste categorie±n: 

1. Leiderschap en gedrag 

2. Ethiek en waarden 

3. Besluitvorming 

4. Effectiviteit van risicomanagement 

5. Transparantie 

6. Governance 

7. Beloningssystemen 

8. Risicovaardigheden en meldingsvrijheid 
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Categorie: Leiderschap en gedrag 
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Categorie: Ethiek en waarden 
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Categorie: Besluitvorming 
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