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1. Samenvatting

Context en Probleemstelling

De financi*le crisis van 2008 heeft de cruciale
ri sicomanagement bl ootgel egd.20068)NederdleaAdisd ohhe tE
Financi tl e Markten (AFM, 2017a) stelden vast dat
uitoefenen op organisatieprestaties en risicobeh
eenzijdige focus op ffemmedrt e s yombmedledco sn cheg si s
effectief risicomanagement (KPMG, z.d.; Van der
ri si comanagement blijkt primair afhankelijk van
organi saties ten-daeanegienhcwvanl tugico' s

Ondanks toenemende aandacht vanuit toezichthoude
theoretische modell en, ontbreekt een eenduidige
gewenste risicocultuur bi]j Nederl andasmenter zeker a
(2012b) definieert risicocultuur als het systeerm
aan risicobeslissingen, voortkomend ui't een ri si
door passende middel en en vaar die hteldesor. e tEicshd heea
concepten naar praktische i mplementatie blijkt ¢
Dit onderzoek adresseert deze | acune door- system
based best practice voor de bevordering van een
verzekeraars kan worden ontwi kkel d. De nc ebretsrta |l e
practice eruit voor de bevordering van een gewen
verzekeraars?"

Met hodol ogi e
Het onder zoek hanmeetehrtddes eeckenr inmigx ewdo | et de¢ kTheor

Analyse (TPA) structuur, bestaande uit drie comp
werd via uitgebreid |iteratuuronderzoek een conc
modell en en insicomehtenrvwer densgeanal yseerd. K
Atti-BalevCwlurure model (I RM, 2012b), het Corpor af

(Kaptein, 201*%r)i seinc ohceutl tkuPUMGnodel v or mden de theor

Voor het praktijkonderzoek werden twee doel groep
managementposities (als cultuurdragers met direc

sl eutel functionarissen (opererend in de tweede e



perspectief op risicocultuur). De dataverzamel in
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beel d schetsen ' tuur bij Neder | andse

De eerste en meest significante bevinding betref

management en sl eutelfunctionarissen. De enqu°te

—

bel eving van dezel fde cultuuraspedcten meDdaailsimeon

i nforasaytmmetri e (managers ontvangen gefilterde i
(verschillende rollen crexren verschillende ment
management (natuurlijke neigiofessiopesetidegséant

sl eutel functionarissen (kritische houding vanui't
geen statistisch misleidend onderzoeksresultaat

geco°rdineerde cultuurontwitkkeling fundament eel

Ten tweede documenteerde het onderzoek een consi
'Sy Gap' . Nederl andse verzekeraars falen systen
praktijk, waarden naar gedrag, structDut nesul te
in wat het onddrldaesk ede n'oiejngtherrgobuuste for mel e s

culturele fundamenten. Managers rapporteren dat

(medi aan: mee eens"), tepwakti steattedtédpacsi nogaa

probl emati sch ervaren (mediaan: eni gszins mee e
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n vierde ont hul de het onderzoek etunparadoXalw
| tuurverandering fundamenteel draadit om mensel
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l earning & devel opmbot biraedhimgennametejf kstada

denti ficeerde het onderzoek een zelf

nvul |l end
roorzaakt door het ontbreken van syst-<emaanti sche
en metin

g naar subjectieve discussi esrrmdaear geb
tervdour e
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t y2pdi sncaha nld2e n en ver kl aart waarom veel
oegtijdi stranden.
twi kkeld

e Best Practice

basi s va
e
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de systematische confrontatie tusse
derzoek en gepuntegreerd raamwerk bestaande wui
twerpprincipes:

Meervoudig perspecti:efExapllsi cuiiettg aenrgksepnunnetn dat ve
organisatielagen in verschillende werkelijkhed
meetinstrumenten en structurele dial oogmechani
I ndex (PGI) meet syst ematsiesnc horpgearnd espattii eevne rvsecahuis
Vertaling van waarden naarSwsashemeaembahe gpdragi
van abstracte waarden via een Cultuurvertalers
medewer kers), gedragsbibliotheek met concrete
scendmaised training.

Gedistribueerd :eiRgesnaarcsudhaupur wordt coll ectiev
een Risicocultuurraad met vertegenwoordiging u
bijeenkomsten met roulerend voorzitterschap en
Duale cultuur b®inmmdlerameg aandacht voprotesmehe i
met 40% gewicht cultuurfit bij werving, beloni
aan cultuur) en informele interventies (soci al

|l ei ders, matundetafj®sr. cul



T Systeemdien&Geelni j kti jdi ge i ntiemrdvievnitd uveese lo p( pverjsfo onn
cul tuurcoaching), team (maandeli jkse cultuurdi
organisatie (strategische integratie), en sect

| mpl ement ati eadvi es

Het onderzoek presenteert een. dkxderj al ifgec u anp | eepne

fundamenten via urgentiebesef, meetinstrumentar.
behel st organisatiebrede !l wist r wler aintktee g mat i@ igmo v
consolidatie van eerste rersdudurazemi.ng avaira 3g gd wan
analytics, zelfsturende mechani smen, continue in

Vo el functionari ssen wordt transformati e

o
—
(7]
D
c
—

voorgesteld met nieuwe tijdsbesteding: 30% embed
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cul tuurontwi kkeling, 30% traditioneel ri sicowerk
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herpositionering als cultuurarchitect aanbevol

en Cul tur Center of Excellence. Op sectorniveau

Ver bond v
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Verzekeraars voorgeshgl acnevoor <coll ec

w © @d® O

gehar moni eerd meetinstrument, best practice bib
Conclusi e

Dit onderzoek toont aan dat effectieve risicocul
een fundamenteel andere benadering vereist dan d
niet het ontwerpen van nog een fa@Gmewohk, maar h
mechani smen die de gepdentificeerde kloven overb
paradi gmaver schduoiwni nnga:arv adni atloopgi sch, van for meel

controle naar vertrouwen, van fragmentatie naar

De voorgestelde best practice bi edbtasgeede nk ognapraasnt i
voor organisaties die bereid zijn tot fundamente
identificeert vijf kritische succesfarc)t,oren: con
toerei kende middelen, vroege en structurele met.i
commitment. Met de juiste combinatie van deze fa
een risicocultuur ontwi kkel en waaarsitmadrsi smeanobewus
integr aal onder deel van excellente bedrijfsvoer:i

uitdagingen van digitalisering, klimaatverander:
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4 . Vraagstelling

4.1 Centrale vraag

De onderstaande vraag vormt de centrale vraag va

Hoe zi et een best practice eruit voor de bevorde
Nederl andse verzekeraars?

Onder Nederl andse verzekeraars worden alle verze
I'l richtlijn vallen (DNB, 2016).

Het onderzoek istvokgenms oepgE€EBARel d in drie deelyv
onderl iggende vragen.

Subvraag 1: Theorie

Hoe kan een gewenste risicocultuur bij verzekera
Wat is de definitie van (een wenselijke) risicocultuur?
Wat is de invloed van de organisatiecultuur op het omgaan met en het nemen van
risicob6s?
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?

1 Watis een passende methode om een bestaande risicocultuur te duiden en te

meten?

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

Subvraag 2: Praktijk

Hoe gaan de betrokken verzeker agave man anerti shied o e
in verhouding tot het theoretisch kader?
1 Welke aspecten dragen bij aan de risicocultuur bij de betrokken verzekeraars en in
welke mate?
(Enquéte ontwikkelen en uitzetten bij management in de 1° lijn bij verzekeraar).
1 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).



1 Welke adviezen geven de sleutelfunctionarissen om de gewenste risicocultuur te
bevorderen? (Interviews bij verzekeraars).

T Op wel ke wijze Ometend de betrokken verzekere
dat interventies de beoogde effecten bereiken? (Enquéte en interviews bij

verzekeraars).

Subvraag 3: Analyse

Wel ke bevindingen en adviezen volgen uit het pra
1 Wat zijn de bevindingen als de praktijk wordt vergeleken met de theorie?
i 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

Hi eronder wordt het belang weergegeven van het
risicocultuur bij Nederl andse verzekeringsmaatsc

concretiseren van Obest practicesd die verzekera

ithegriteit en risicobewustzijn te verankeren in
Wettelijk kader en toezichtsverwachtingen

De Wet op het financieel toezicht (Wft) en Solve
fundament voor risicobeheer. Artikel 3:10 Wft sc
integere bedrijfsvoering moet en hieshtb eene n Seofl fveecntciy:

governancekader en risicobeheersysteem dat past
DNB (z.d.) en AFM (z.d.) zijn primair verantwoor
Europese (EI OPA, 2021a) en neonn d2iOa2llea )i nvsutl d netni edsi t(

richtlijnen over gedrag, cultuur en governance.

Cul tuur als stuurinstrument voor risicobeheersin
Toezicht houders beschouwen cultuur als een sl eut
daadwer kelijk te | aten functioneren. Een gedeel d
in onzekere situaties EIOPA (2021). AFMarfg.d.) Kk

aan de aanwezigheid van een integere bestuurscul
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ar een toetsbare factor in governance en toezi
|l ang van eigenaar schap, mor eel kompas en het t
st practices voor een effectieve risicocultuur

st practices zijn concrete, herhaal bare wer kwi
vorderen van een gezonde risicocultuur. Deze p
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
opleidingsprogrammads;
Formeleéni nf or mel e kanal en voor het melden van r|
Transparante communicatie over gemaakte afwegingen en geleerde lessen.
n goede practice kenmerkt zich door samenhang

principes van | Al'S (2021a) en de richtlijnen
nadering door | eiderschap, controlefaanoties en
l tuur. Organisaties die hier proactief in inve

erbaarheid en veerkracht

aktijkrelevantie voor verzekeraars

or verzekeraars is het essenti eel om risicocul
zien als integraal onder deel van strategische
n 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 risicods eerder en beter gesignaleerd.
ker in een tijd van digitalisering, maatschapp
rplichtingen biedt een volwassen risicocultuur
ar de.

Onderzoeksmet hodol ogi e

t onderzoek bestaat wuit drie onderdelen: theor
derzoeksmethode is kwalitatief en diagnostisch

or het probl eem.
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staande onderzoeksmodel Zijn de stap

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

Theorie

| | Praktijk | |Analyse

Definitie van (een wenselijke) risicocultuur.

Aspecten die bijdragen aan de
risicocultuur bij de betrokken

verzekeraars. Analyse van de resultaten

De invloed van organisatiecultuur op het
omgaan met en het nemen van risico&.

<engu°tes>

Aspecten van risicocultuur die door de Vergelijken/interpreteren

sleutelfunctionarissen worden herkend

Mogelijkheden om een gewenste
risicocultuur te bevorderen.

uitkomsten theorie-praktijk

en van toepassing zijn.

<interviews>

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

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

<interviews>

Best practice voor de

Toezicht op vereiste risicocultuur door
toezichthouder (DNB).

De wijze waarop de betrokken
verzekeraars de risicocultuur meten en

bevordering van een
gewenste risicocultuur bij

vaststellen of interventies de beoogde

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

) verzekeraars.
effecten bereiken.

<enqu°’tes en interviews> . .
9 Aanknopingspunten die

kunnen worden geadviseerd
aan verzekeraars, eventueel

De wijze waarop betrokken verzekeraars

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

omgaan met het bevorderen van de
gewenste risicocultuur in verhouding tot
het theoretisch kader.

op basis van
vervolgonderzoek.
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6 . Theoretisch

6.1 Inleiding
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zoek of, nog erger, wordt het omgezet in goed ni
aandacht spunten die daarbij een rol spel en:

1 Complexiteit en snelheid van transacties.

2 Hi aten in diagnostische prestatiecijfers.

3 De mate van gedecentraliseerde besluitvor ming

Power (2007) concludeert dat de betrokkenhei d en
wel -ODbédygenoemd, essentieel is voor het succes Vv
(ERM) progr amma. De risicocultuur van een organi
aandachtspunt Dbinnen risicomanagement gewor den.
igenschappen van organisaties die moeilijk te f
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eigenschappen werken als beperkingen op machinea
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ampen en crises. Het onderzoek naar de ramp met
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Menselijke en culturele zwakheden op institutioneel, industrieel en/of maatschappelijk
niveau.

Zwakke punten in de communicatie binnen sommige financiéle instellingen waar
directies en senior managers ofwel niet de informatie ontvingen die ze nodig hadden,
ofwel deze informatie niet begrepen.

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

gebrekkig toezicht.
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Het Basel Committee on Banking Supervision (BCBS
6corporate governance principles for banksé al s

een bank met betrekking tot risicobeawm®tnhzirjohs he

die beslissingen over risicobd6s vormgeven. Risico
management en medewerkers tijdens de dagelij kse
ri sicobés die zi|j nemen.
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cultuur als de normen, houdingen en gedrag
bewustzijn, het nemeaoendibd sleg £Ini yxainngamrsia
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aangepast aan de behoeften en cultuur v
uitmaken van het doel van de organisat.i
oper ati es, en ni et | os daarvan staan.

Op 20 december 2022 publiceerde de Moni

an

€,

de org

bestuu

toring Co

de herziene Corporate Governance Code (De Code)

opzichte van de versie uit 2016 was de

focus op

i mtdructi e van cultuur als onderdeel van goede <cor
zijn bestuurders verantwoordelijk voor duur zame
bedrijven beleid voor diversiteit en inclusie op
Cultuur wordt in De Code gedefinieerd als de nor
l eidend zijn bi]j het handel en en het gedrag dat
referentiekader voor het beoordelen van eigen en
cul tuur helpt misstanden en onregel mati gheden te
maar schrijft niet voor wat <cultuur precies is o
invulling aan cultuur te geven, whiarbéendeekening
subculturen binnen de onderneming. Een expliciet
opgenomen in De Code.

Zoal s in de sitnalaeti daianngg e(gle ve)n, defi nieert het | nst
(I'RM, 2012b) risicocultuur als het systeem van w
organi satie aanwezig is en vorm geeft aan risico

ri si cogeorniec mtte tthe top6 en wordt ondersteund door

vaardigheden. I RM ziet risicocultuur al

S

Hi erbij 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.

1 Zowel gedrag als houding worden beinvlioed door de heersende cultuur van de

groep.

Deze samenhang i s weergegeven in Figuur

6 .

een S ai

21.
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A

Risicohouding

Risicogedrag

Beinvioedt c

e Risicocultuur

Opmer king. OveRigsekn cCudnt uuiet: soulpes2Rdr dBoacfThei bnetstute of Risk Management (| RM)

El'k van de drie elementen heeft een risicovarian
1 Risicohouding: De gekozen houding van een individu of groep ten opzichte van
ri sicobs, bepunvlioed door risicoperceptie.
9 Risicogedrag: Extern waarneembare risicogerelateerde acties, zoals besluitvorming,
processen en communicatie over risicobs.
T Risicocul tuur: De waarden, overtuigingen, ker

door een groep mensen met een gemeenschappelijk doel.

Een belangrijk kenmerk van dit model is de feedhb
ri sicohouding als risicogedrag. Dit toont aan da
gevormd door risicogedrag, dat op zijn beurt wor
Tegelijkertijd bepuynvl oedt risicocultuur ook de h
ri sicogedrag. Het is belangrijk om onderscheid t
resultaten ervan. Het model benadr ulkti ndpaut ralssi co
resultaat zijn van risicocul tuur.

KPMG (z.d.) definieert risicocultuur als de mani

organisatiecultuur en hoe de organisatie reageer

Vanaf 17 januar.i 2025 is de Europese verordening
Raad, 2022) , bekend als DORA, van kracht voor de
Unie. Artikel 5 (A 1) vereist dat -einanci*le ins

controlekader hebben voor effecticofdétsen Depr wete mtr dle
bevat geen definitie van risicocultuur en gaat n

consultatiedocument over de t ec hrniissiccheemanreageed ngee v i



door de drie Europese toezichthoudende autoritei

aandacht aan.

De definitie vaneern cduicdicgil tlururdae sl intiertat uur, doo
en daarbuiten, en in diverse risicogerelateerde

gehanteerd.

De definitie van The Institute of Risk Managemen
duidelijk in de onderlinge relatie tussen de ver
met andere definities. Andere def i niatsipeesc tbheenn,o e me
zoal s:

1 Simons (1999): Groeifactor binnen een bedrijf, beloningen voor het nemen van
ondernemersrisicobs, weerstand van het manage
van interne concurrentie.

1 Ashby et al. (2013): Zwakke punten in de communicatie bij directies en managers, en
communicatie gekoppeld aan toezicht.

1 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.

I BSISO 31000 (2018): Mate waarin risicomanagement deel uitmaakt van het doel van

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

operaties.
6.3 I nvlioed organisatiecultuur op het ner
Vol gens Power et al. (2013) hoeven cultuur en ri
worden. De interesse in risicocultuur i s een man
een risicoperspectief. Met andere woolrtdenel Bet h

aspecten van risicods nemen en control e.

Van der Weerdt et al. (2020) benadrukkem dat all
contyrsotlesmen ni et genoeg i s. Het succes van risici
en het gedrag binnen de organisati e, of tewel de
over jaren en kan niet snel verandereen det vraa
|l eiding. Het bepnvlioeden van de risicocultuur be
cul tuur: hoe willen we dat medewerrkiegisc manglatannu rme

bet ekent ni et dat ri sicods ver meden moeten worde
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Figuul Mo ®el ARi sicocul tuur model 0o

HANDHAVING HELDERHEID

AANSPREEKBAARHEID VOORBEELDGEDRAG

BESPREEKBAARHEID BETROKKENHEID

TRANSPARANTIE UITVOERBAARHEID

Trevi Yo et al . (in Kaptein, 2011) voerden een |
onderscheiden van ethisch klimaat. Ze definixzren
organisatie die onethisch gedrag kumnen bel emmer
aanmoedi gen. Ethisch klimaat wordt gedefinieerd

medewer kers over wat ethisch en onethisch gedrag

gewenste niveau van klantgerichtheid. Et hei sche ¢
organi satie die dit gedrag mogelijk maken, zoal s
kli maat gaat over de inhoud van ethisch gedrag,

voor waarden voor dit gedrag.

Om de relatie tussen de ethische cultuur van org

managemedewertkerbestuder en, moet et hische cul tuurt
moet de relatie met ethisch klimaat en ethisch p
kli maat i s een veelgenoemde component van de i nf

progr amnmai sdeeh ertel evante di mensie van de for mel e

vertegenwoordigt. Figuur 6.3.2 illustreert deze

Figuur 6.3.2 Aorganisatorische contexto
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Kaptein (2011) ontwi kkel de het Corporate Ethical

di mensies van ethische cultuur. Hoe beter deze d
ethische kwaliteit van de organisatieculDteuur en
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 beinvioedt wat medewerkers als gewenst gedrag
zien. Factoranalyse toonde aan dat congruentie in twee verschillende categorieén
valt:

o Ethische rolmodellen van supervisors (directe leidinggevenden van
medewerkers binnen een werkgroep)

o Ethische rolmodellen van management (de hiérarchisch 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. Bespreekbaar hei d: De openheid om ethische dil
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 beinvloedt toekomstige gedragskeuzes.

Het succes van risicomanagement hangt af wvan de
organi satie ten aanzien van risicobs, ook wel roi

is de risicocultuur een afgeleide van de organi s

Vol gens de AFM (2017a) wordt besluitvorming bepn
kan | eiden tot denkfouten. Deze processen crezre
bel angenafweging bel emmer en. Bijna el kek koerng.ani s a
Uit het onderzoek van de AFM blijkt dat twee bl
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referentiekader van directies en een gebrek aan
referentiekader kan | eiden tot tunnel vi si e, waar

wegen en nauwel i jks ter discussie worden gesteld

De BS I SO 31000 (2018) stelt dat risicomanagemen

dat moet worden aangepast aan de behoeften en cu

Ri si comanagement moet geuntegreerd zijn in het d
doelistgegdd en operaties van de organisatie. Daar n
met de veranderlijke aard van menselijk gedrag e

COSO (2017) beschrijft wvariabelen en relaties tu
risicocultuur.
1 Enterprise risk management: Dit verwijst naar de cultuur, mogelijkheden en praktijken
die geintegreerd zijn met strategie en prestaties. Organisaties vertrouwen hierop om
ri sicoés te beheren bi]j het crexren, behouder
9 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 beinvioedt hun beslissingen en
acties. Elk individuhee f t een uni ek referentiepunt dat be
identificeren, beoordelen en erop reageren. Risicomanagement helpt bij
besluitvorming, waarbij cultuur een belangrijke rol speelt.
Andere variabelen en relaties volgens COSO (2017
1 Organisatiecultuur: Reflecteert kernwaarden, gedrag en beslissingen. Beslissingen
zijn afhankelijk van beschikbare informatie, oordeel, capaciteiten en ervaring. Cultuur
beunvli oedt hoe risicobs worden gepudentificeer
en hoe ze worden beheerd.
I Risico-identificatieen-b eh eer : De cul tuur beunvl!l oedt hoe
geidentificeerd, beoordeeld en beheerd, vanaf strategie tot uitvoering en prestaties.
1 Risicobewuste cultuur: Personeel begrijpt de waarden en grenzen van de organisatie.
Ze kunnen openlijk risicods breaisprengwatdeidt om st r ¢

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

Ashby et al. (2014) onderzochten de oorzaken wvan
behulp van de structuratietheorie. Ze richtten z

hi eronder worden besproken:
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1 Ethiek van rede: wijsheid, ervaring, voorzichtigheid.
Meer dan 70. 000 mensen ui't meer dan 160 | anden h

van dit gevalideerde instrument.

Ri sicobewustzijn is verbonden met ethisch bewust
gehoorzaamheid en zorg zijn all emaal bel angrijk
ri sicomanagement erg technisch: je volagt de rege

managers in goed presterende omagtamd diadk els4 % ol gea

scoren op gehoorzaamheid, 10% hoger op zorg en 8
belangrijk is om op alle drie de ethieken te foc
uit muntendheid, vertrouwen, moed en hoop zijn po:
ri sicomanagement . Goede ethiek is gekoppeld aan
Grotere organisaties en de publieke sector hebbe
behoomdean kleinere bedrijven. Er zijn ook versch
en junior managers, en | eiderschapsstijlen bepnyv

crexren van ethische culturen op diet werrkipdgeken s
betere resultaten voor alle belanghebbenden. He't
profiel, dat voorkeuren meet op basis van de eth
de volgende tien morele waarden:
1. Wijsheid: Alk denk zorgvuldig na over mijn be
2.Rechtvaardigheid: Al k behandel anderen eer |l i|j
3.Moed: Al k kom op voor mijn overtuigingen en ¢
4.Zel fbeheersing: @gedi benpbedeeddgoen
5.Vertrouwen: Al k ben vertrouwenswaardi g en bet
6. Hoop: Al k moedig anderen aan om positief te z
7.Nederighei d: Al k ben minder belangrijk dan he
8.Liefde: Al k heb empathie en geef om ander e me
9.Eerlijkheid: ilk spreek de waar hei d en moedi g
1

OUi t muntendhei d: ilk probeer mijn best te doer

De organisatiecultuur (I RM, 2012b) heeft een gro

beunvl oedt de methoden die de organisatie gebrui

door bepunvl oed. De cultuur kan mensen aantrekken
ri sicobereidheid die niet goed zijn voor de orga
integriteitsnormen van het Dbestuur. De balans tu
afdeling vormt de cultuur. Risicocultuar is een

organi satie en wordt bepnvlioed door het individu
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persoonlijke ethiek, wat weer hun gedrag en besl
aan de risicocultuur binnen een organisatie. Me e
T Persoonlijke Aanl eg: De unieke aanleg van eer

en besluitvorming binnen de organisatie beinvioeden. Dit kan variéren van

risicomijdend tot risicobereid gedrag.

9 Organisatiecultuur: De cultuur binnen een organisatie kan de perceptie en
behandeling van risicods door medewer kers bey
risicovol gedrag ontmoedigen en risicobewustzijn bevorderen.
1 Gedragsbeinvioeding: De organisatiecultuur en het groepsgedrag kunnen de
risicocultuur beinvioeden, wat op zijn beurt de beslissingen en acties van individuen
beinvloedt. In een organisatie waar risicovol gedrag wordt beloond, kunnen
individuen meergeneigd zi jn om risicobds te nemen.
9 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 risicc
aangepast.
In de psychol ogie, sociologie en gedragseconomi e
afwijkingen van normen en rationaliteit in oorde
meeste van deze vooroordel en (bi ases)ndwneorrzdoeenk ,bev
zijn er vaak controverses over hoe ze moeten wor
cognitieve vooroordelen hebben bekende theoretis
classificatie op basis van gemeenschappelijke me
i of mati everwerking. Dit is het proces waarbi]j i n
ver wer kt door het brein, wa't kan | eiden tot mi s i
reactie. Verklaringen omvatten infor ga&thioewmar wer Kk
die de hersenen gebruiken om beslissingen of oor
invli oed hebben op hoe mensen risicobds inschatten
situaties Het i s belangrijk om bewugdprnfeorzmeg enr o
beslissingen te nemen
Schein (2004) onderzocht organisatiecultuur en h
dat | eiders een belangrijke rol spelenvioorhéet on
bel angrijk omdat cultuur en organisatie samen ev
Leiders moeten cultuur begrijpen en beheren om n
voor komen. Kort om, er i s een crucifafleec trieelfati e t u
| eiderschap voor het succes van de organisati e.
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De richtsnoer inzake interne governance ( EBA, 20
ondernemingen en hoe zij richtlijnen voor intern
principes en richtlijnen kunnen echter zberlefdeirs wo
aangegeven. Het document behandelt wuitgebreid de

risicocultuur:

1 Solide, zorgvuldig en consistent: Een solide, zorgvuldige en consistente
risicocultuur is essentieel voor effectief risicomanagement. Dit stelt ondernemingen in
staat om goed geinformeerde beslissingen te nemen.

1 Geintegreerde risicocultuur: Ondernemingen moeten een organisatiebrede
ri sicocultuur ontwi kkelen, gebaseerd op een v
zoals risicods voor clixtnten, de markt, en de
' iquiditeitsrisicoobs

1 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.

1 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.

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

0 Hettopmanagement stelt de kernwaarden en verwachtingen van de
onderneming vast en communiceert deze.

o0 Hettopmanagement moeten deze kernwaarden in hun gedrag laten zien.

o0 Het management en medewerkers met een spilfunctie moeten bijdragen aan
de interne communicatie van deze waarden naar de medewerkers.

o0 Medewerkers moeten handelen volgens alle toepasselijke wet- en regelgeving
en direct melding maken van niet-naleving.

0 Hettopmanagement 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



verantwoordelijkheid voor hun acties met betrekking tot het risicogedrag van
de onderneming.

o0 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.

0 Incentives: Passende prikkels spelen een essentiéle rol in het afstemmen van
risicogedrag op het risicoprofiel van de onderneming en haar

langetermijnbelangen.

De cultuur van een organisatie heeft een grote i

2012b) . Het | RM benadrukt dat gedrag een cruci al
Risicocultuur is een onderdeel van de al gemene <c
riesma&nagement ondersteunen in plaats van tegenwe
vooruitgang is geboekt in het ontwikkelen van ka

Toch moet er meer aandacht worden besteed aan de

ri simagnament , zoal s het crexren van een sterke r
aangetoond dat cultuur een belangrijke rol speel
Ri sicocultuur is daarom een cruciale factor bij

ri somanagement. Het I RM stelt dat organisaties
bijdraagt aan hun succes. Dit roept vragen op zo

veranderd om risicomanagement effectiehNteuut ei snak

essenti eel voor effectief risicomanagement. Same
bepunvl oedt sterk hoe risicods worden genomen. Ee
ri sicomanagement ondersteunt, kan bijcreagen aan
organi sati e. Het is belangrijk dat organisati es

wer ken aan een omgeving waarin goed risicomanage

6.4 Bevordering gewenste risicocultuur

Gezien de aanzienlijke schade die onethisch gedr
organi saties als hun belanghebbenden is het van
tijdig te signaleren en adequaat aan te npakken (
een organisatie speelt hierbi)]j een cruciale rol

voor het (on)ethisch gedrag van zowel managers a



Om effectief beleid te kunnen voeren ter ver mind
management eerst inzicht te krijgen in de bestaa
Vi r tnuwoedse |l -midCkEe/l ) en de Dbijbehorende meetinstrumen
bi eden hiervoor een bruikbaar kader. Op basis va
worden vastgesteld wel ke di mensies van de et hisc
ver beterproces. Doel daarbi|j is het deokl einen v

ongewenst gedrag binnen de organisatie.

Kaptein (2011) identificeert zes di mensies die v
ethische cultuur. Een organisatie die de kans op
zich volgens hem richten op het realiseren van d
Het management en de | eidinggevenden treden op a

1. Erworden 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.
Er is ruimte om morele kwesties en dil emmads
Onethisch gedrag wordt consequent gecorrigeerd, terwijl ethisch gedrag wordt
erkend en beloond.
Door actief te sturen op dezebdtsmenbkeggehanobete
sterke ethische organisatiecultuur, die bijdraag

ri sicogedrag.

Het onderzoek van Kaptein (2011) | aat bovendien
als medewerkers een bepalende rol spelen in het
gedr ag. Het is niet alleen van belang dat het ma
gedraagt; dit gedrag moet ook door medewerkers a
Evenzo i s het onvol doende wanneer onet hjhsedh gedr
vereist tevens dat medewerkers en | eidinggevende

Percepties vormen i mmers een cruciale schakel t u
hoge mate wat mensen als normatief juist of acce
et hische organisatiecultuur betekentparaaempmptm éan. e
Het managen van ethische cultuur impliceert daar

en sturen van deze percepties binnen alle | agen



Vol gens het I nstitute of Risk Management (I RM,

formele kaders en processe

Voor risicomanagemen

n
een cruciale rol in de effectivitadtukan!| RMsheob
e

belang van actieve betrokk

van een positieve risicocultuur.

I RM (2012b) identificeert acht samenhangende
6gezondhei dd van een risicocultuur. Het model
maken en gericht te verbeteren, Dbijvoorbeel d
gsetructureerde interviews. I RM onderstreept

nheid van de raad

moet worden benaderd als een volwaardig verander

aandacht, expliciete toewijzing van tiydnen

een continu verbeteringsproces.

De acht aspecten die samen de risicocul tuur

di mensi es:

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.

Bekwaamhei d

1. Status en middelen van de risicofunctie  : organisatorische positionering en invioed van
risicomanagement.

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

Besluitvor ming

1. Geinformeerde 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 el ementen is

Aspecten van risicocultuur.

Informed risk

decisions

Noot Over genRoinsekn Quiltt ur e: Und@ui darec eMi f¢apro sRiaddgdred s
door The I nstitute of Risk Management (I RM), 201

doy ayy 1e suo).
Decisions
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zonder expliciete toestemming.

Ook Ashby, Palermo en Power (2013) benadrukken d
processen voor risicomanagement op zichzelf onvo
beheersen. I n hun onderzoek constateren zij dat
orgasaties het nemen van 6ékorte wegend in risico
situaties waarin <dionmidnea nztien svtarnu cgteureesnt i gde macht ¢

organijsaitste werden versterkt.

Deze dominante structuren vergemakkelijkten de t
gedrag, maar ondermijnden tegelijkertijd het ver
adeqguaat te beheersen. Het gevolg was dat sl echt
| egmati estructuren | eidden tot een overmatig ver

om gedrag te sturen als om het gebrui k van en de

In deze context worden dominante structuren dus
besl uitvorming, maar ook door hun vermogen om de
mi ddel en en de perceptie van risico biahnen de or
2013) .

Het Mor-adl @fNiAel van een individu geeft inzicht in
di mensies: gehoorzaamheid, zorg en rede (Steare
een waardeoor deel te vell en, maar osmchkerschill en

besluitvorming zichtbaar te maken. Het biedt een
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het versterken van ethisch bewustzijn.
Zijn, hun waarden expliciet
Om ethisch gedrag binnen organisaties te
aanbevelingen:
1. Richt leiderschap op doel, waarden en cultuur.
Et hisch | eiderschap is gebaseerd
machtsposities. Leiders moeten he
gedrag en daden.
2. Stimuleer inclusiviteit en diversiteit van denken.
Organi saties moeten ruimte bieden
beslissingen verdienen collectiev
hun recht komen.
3. Borg professionaliteit.
Gebrui k gedragsstandaarden van be
praktijken te verankeren in profe
4. Gebruik het MoralDNA -profiel als reflectietool.
Dit instrument biedt directe feed
van persoonlijke voorkeuren en on
5. Vervang rigide regels door waarden en principes.
Over matige nadruk op regels kan |
gedrag vereist ruimte voor mor eel
6. Bevorder diversiteit om groepsdenken tegen te gaan.
Factoren zoals gesl acht, l eeftijd
di vers samengesteld team | eidt do
oordeel svor mi ng.
7. Voorzie in middelen voor ethisch handelen.
Organi saties kunnen medewer kers o
checkl i st s, arti kel en, trainingsp
ethische dil emmads.
8. Bouw actief aan een ethische organisatie.
Et hi sch gedrag floreert in een cu
openheid wordt gewaardeerd en gez
Waardengedreven | eiderschap staat
9. Organiseer workshops over ethiek en waarden.
Intensi eve sessies bieden | eiders

hun
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Deze benadering benadrukt dat ethiek niet all een
organi satievraagstuk. Leiderschap, cultuur en re

kunnen el kaar hierin versterken (Steare et al .,

Boult (2017) beschrijft tien indicatoren die ken
ri sicocultuur. Deze sluiten in grote |ijnen aan
i ndicatoren benadpulelmers tgadrtaugugr componenten die ¢
bdjagen aan het versterkear aanwoosdelobjekviisitadi pinn
organi saties. De tien indicatoren zijn als vol gt
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 i ndicatoren wijst Boult (2017) erop d
worden benaderd als een zelfstandig veranderprog
dynami sch proces, waarvan het succes afhankelijKk
betsaande organisatiecultuur, de veranderbereidhei

i mpl ement atiestrategi exn.

Op basis van Boult (2017) zijn in onderstaande F
weergegeven om een cultuurveranderingsprogramma

en op t e starten.



Evalueer de huidige risicocultuur

— Zoek naar verborgen en subculturen
— Gebruik verschillende technieken om alle culturen

aan het licht te brengen Culturele veranderingen

vereisen een langdurige
inspanning omdatde cultuur tijd
nodig heeft om zich aan nieuwe
normen aan te passen.

Wat is de impact van de huidige cultuur?

— Wat zijn de sterke en zwakke punten?
—Is dit de juiste cultuur voor onze toekomst?

Wat zou onze risicocultuur verbeteren?

Hoe gemakkelijk kunnen we
deze aanpakyvan
cultuurverandering aanpassen
aaninternationale situaties?

— Zijn er regelgevende of andere externe factoren
waarmee rekening moet worden gehouden?

— Welke veranderingen moeten we doorvoeren?

Stappen om Voortdurende
el Plan en implementeer onze culturele veranderin evaluatieis
rISICOCU|tUUI’ te P 9 essentieel.
Veranderen — Wat hebben we nodig om onze nieuwe risicocultuur te

laten groeien en in stand te houden?
— Welke veranderingen moeten we doorvoeren?

L4

Veranderingen bewaken en aanpassen

— Bereiken we de verwachte resultaten?
— Wat moeten we nu veranderen in het licht van de tot nu
toe geboekte vooruitgang?

Figuur 6. 42
Stappen voor de verandering van risicocul tuur
Noot Gebaseerd oRiB&kulctul t2027) The t.one comes fron

Vol gens Ghafoori et al. (2023) is het essentieel
van risicocultuurprogrammaés gebrui kmaken van ee
meetinstrument. All een dan kan risicocultuur op
relamve manier worden beoordeeld. Uitgebreidheid
1. Beperkingen van partiéle metingen
Wanneer slechts enkele aspecten van risicocul t
onvoll edig beeld. Onderzoekers en organisaties
culturele dynamiek bl oot , wat kan | eiden tot Vv
i nterventies.
2. Gebrekkige opbouw van bewijs
Zonder een integrale benadering is het | astig
verzamelen over wel ke factoren bijdragen aan h

bel emmert zowel wetenschappelij ke kenmigsont wi k

3. Beperkte effectiviteit van interventies
Cul tuurinterventies die slechts ®®n of enkel e

nodi ge diepgang en samenhang. Door meerdere di



pakken, neemt de effectiviteit van interventi e:
worden gerealiseerd.
Van der Weerdt, Claassen en Van Dijk (2020) besc
organi saties kunnen ondernemen om een gezonde ri
Zijn geordend naar verschil |l eamdke norzgpaweils astt aruics cuh
gedr ag:

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 dilemmabs op de werkvloer, bijvoor

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 cul tuur
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 el ementen bijdragen aan een gezon
et al . (2020) dat het gedrag van | eidinggevenden
Leiderschap door voorbeeldgedrag i s aravomim ale.n Kr

essenti*xl e voorwaarde voor duur zame cul tuurveran

Schein (2004) stelt dat de risicocultuur binnen
consensus te bereiken over cruciale vraagstukken
wijze waarop probl emen worden gediagnoesticeerd e
omgeving. Het delen van onderdn ggemarataiamntamatse @
speelt daarbij een belangrijke rol. Transparant:i
overeenstemming zijn volgens Schein essehtuat e v

De mate waarin een organisatie beschikt over ged

omgaan met risicobs en onzekerheid, vormt een be
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ri sicocultuur. Schein benadrukt dat het hierbi]j
hoe risicobébs worden herkend, beoordeel d en aange

organisatie zich moet heroritnteren of van koers

Verder wijst Schein (2004) op het belang van de

culturele factor. Organisaties die beter in staa

vol gens hem doorgaans effectiever i ndRkeun aanpass
risicocultuur omvat dan ook het vaststellen van
ri sicohantering en de bereidheid om te gaan met

Vol gens hfeta@®O®B8B8®Or k (2017) zijn er verschillende

het vergroten van transparantie en risicobewust z

entiteit. Het raamwer k benadrukt ondegelasmrdier e he

T het i mpl ementeren van fora of andere mechanism
nemen en kansen te identificeren;

T het actief aanmoedi gen van medewerkers om prob
angst voor vergelding;

T het verduidelijken en communiceren van roll en
tot het realiseren van strategische en operati
verantwoordelijkheden voor risicobeheersing;

T het af stemmen van kernwaar den, gednag en besl u
incentiveprogrammaos,;

T het ontwikkelen en delen van een gedeeld begri
bel angrijkste drijfveren achter waardecreati e.

De EBA Guidelines on Internal Go v earannatnacle ( EBA, 2

strategietxtn en praktijken waarmee financitl e ond

positieve risicocultuur kunnen ontwi kkelen. Deze

ri sicomanagement en duurzame (groeiderDee dd cht snoe

vol gende el ement en:

T Leiderschap en betrokkenh.eiHletvalneihditn gnpenagrednemr
inclusief de CEO en iawmdrev el ts| eant ed g@retrrsalne nr ol [
en communiceren van kernwaardéesiencubtwachtDag
positieve tone at the top te hanteren en actie

monitoring van risicobewustzijn, kunnen | eider



4

T Bel ei d, communi cat iHetenf oorpmueliedrienng van gericht b

onderhouden van effectieve communicatiekanal en

training aan medewerkers zijn essentieel om ri
richtlijnen en explicia®dr em waedhdeé Ind elme giriam ewne
bi nnen de organisati e.

T Open communicatie en.r&emtepeaopnrfiggeantseaki ekl i m
medewer kers gestimuleerd worden om vragen te s
constructieve kritiek te uiten, vormt een bel a
ri sicobeheersing. Een cultuueveaawiondear gelvialtl
bevordert actief risicomanagement.

T Stimul ansen en bel . omHHieng sagtsrtieantmernenw an bel oni nge
het risicoprofiel van de organisatie draagt bi
opgesteld beloningsbeleid kan medewer kers aanm
handel en, i n | i jen dnoeetl sdteelsdltirnagteengi s c h

T Verant woor din e.n Meedrenwiearakredresn op all e niveaus d
kernwaarden van de organisatie, evenal s de ri s
kennen en toe te passen. Het vermogen om veran
ri sicogerel ateerd gedrag wemstéeekeneemteghki terdi

T Bescherming tegenOrgpamneéesailleses moeten waarborge
incidenten of misstanden worden beschermd tege
k

vertrouwel i ] e mel dmechani smen en waarborgen v

cultuur waarin openhesitdaaenn. i ntegriteit centraa
T Risicogebaseerde aanpak en idenHétf iichemtei fViame 1se
medewer kers met een sl eutelrol in de organi sat
ri sicogebaseerde benadering bi]j het toewijzen
organisaties in staat om potenti *lresean.si cods t
Hel dere taakafbakening bi]j deze functies verst

Uit het onderzoek van Ashby, Pal ermo en Power (2
getrokken. De auteurs plaatsen kanttekeningen bi
verbeteren via striktere regelgevisggegegeastiogercaecaik
eenvoudi ge maabltsegblbensseoptiac¢odeseffectief zoud
stellen dat een duurzame oplossing veel eer gezoc
verbeterd risicomanagement en vadrtdteeri ktsd ed d v enrgrea
toezichthouders. Cruciaal daarbij zijn ondersteu
culturele verandering mogelijk maken.



Deze gewenste cultuurverandering moet zowel orga
het bijzonder i s een herpositionering nodig van
compl theemcaeder i ng naar e@romeemtster altee gilod c h Medewe
ri sicomanagement di enen-rdagpgrobitjagreissiacdared! y ned ee

ondersteuning van besluitvorming op het hoogste

Het internaliseren van deze |l essen vergt echter
bi nnen veel organi saties, wat voor sommigen een
blijft het risico bestaan dat soemt gelirjdloenfi nan
Het crexren van de juiste omgeving betekent in e
Zoals Blunden en Thirl well (2013) het kernachtig

webes!| uWiet @n ngen hier te doenodo (p. 296).

Diverse studies bieden reeds bouwstenen voor het

een robuust, gevalideerd instrument bij het ontw
ri sicocultuurprogrammads. Zo presenteerden Kahne
verdi epgmrde dvreal ei dinggevenden kunnen ondersteun
evenwichtige besluitvorming. Deze vragen kunnen
strategische of risicogerelateerde beslissingen:
T Controle op eigenbel aingnear maamnwivini ngen dat h
voor st el bepunvli oed is door eigenbelang of bela
overmatig optimi sme en beoordeel het voorstel
T Controle ofhedig iaxsftfieekhet team emotioneel gehech
voorstel? Pas alle kwaliteitscontroles op syst

ent housi asme of betrokkenhei d.

T Controle op gir oWaprselrenkrenti j dens het proces af wi
aanwezi g, en zijn deze voldoende onderzocht? S
inzichten, desnoods in vertrouwelijke setting.

T Controle op vertekening door b e:s cWoaoirkdbta ahrehte i odo rod
te sterk bepugnvlioed door een eerder succesver ha
vergelijkingsmateri aal en beoordeel de rel evan

T Controle op bevesti:giWogsdwemo rvood rddoeclnedre gel oof wa a
alternatieven in overweging genomen? Vraag ind
opties.

T Controle op beschikba&weh&iedshéormatiekzou men
will en hebben bij herbeoordeling van dit beslu

maak gebrui k van gestandaardi seerde datacheckl



T Control e op :veWaaanrkoepr iznigj n de gebrui kte cijfers
ongefundeerde aannames of extrapolaties. Vraag
basis van andere modell en of benchmarKks.

T Control e-edpg eltamr dt succes in het ene domein a
op andere domeinen? Spoor het team aan om verg
onterechte aannames te corrigeren.

f Controle op het 'eingerdamnnkfefneZditg it elre voor st ande
het voorstel te sterk gehecht aan eerdere besl
een hypothetisch neutraal perspectief, bijvoor

T Controle op o@JVMvernmadendgsemostleedt basi sscenari o te

worden risicob6bs van concurrentie of tegenslag
een externe analyse uitvoeren en alternatieve
gami ng) .

T Controle op onderschatsi hgtvewonorsebampenrscenari o
doordacht? Voer een omgekeerde risicoanalyse u
veronderstellen en terug te redeneren naar o00Tr

T Controle op vierllsi ehseatv etresaine t e behoudend door an
reput atieschade? Overweeg aahpassingen in vera
incentives om risicomijdend gedrag te verminde

Deze vragen kunnen organisaties helpen om besl ui

cognitieve vertekeningen en groepsdynamische val

hul pmi ddel bij de versterking van risicocultuur.

De aspecten zoals besproken in dezZdeeparagraaf bi
overl|l appendangspunten die kunnen bijdragen aan d
ri sicocultmutatNeetkunnen de volgende uitgangspu
T Creter een organisatie gebaseerd op passende e
nor men, verankerd in een transparant governanc
Zorg voor actieve betrokkenheid van bestuur, |
Faciliteer de benodigde middel en ter ondersteu

Stimuleer gewenst gedrag en tref maatregelen b

'Het eigendomseffect (endowment effect) verwijst naar
meer waarde toe te kennen aan iets wat zij (al) bezit
objectieve kenmerken gelijk zijn.

2De drogreden van vewxononkéml kacstyé¢nbesuemki jft de nei gi
een besluit of investering vanwege eerder gemaakte koc

voordeliger zou zijn.



1T Bevorder een open cultuur waarin medewer kers p

zonder angst voor negatieve consequenties.

T Sti muleer open, tijdige en transparante commun
daar van.
Ont wi kkel en i mplementeer beleid en richtlijne
Definieer duidelijk welke medewerkers sl eutelp
verantwoordelijkheden zi|j dragen.

T Breng duidelijke processen en rollen in de pra
verantwoordelijkheden.

1T Bevorder individueel gedrag dat in |ijn is met
andere via training en opleiding.
Erken dat verandering van risicocultuur tijd v
Maak gebrui k van een uitgebreid meetinstrument
i nventari seren en te monitoren.

T Wees alert op de kwaliteit van besluiten die g

risicocul tuur.

De bovengenoemde uitgangspunten, inclusief de on
opgenomen in deze paragr aBafj,| azgid) ek en audietrweuri K igregvew
mede de inhoudelijke basis voor de selectie en o

par agr anaofr dée.n7 gepresenteerd ter meting en dui din¢

6.5 Wettelijke vereisten

Il nl eiding

Een gezomsdeocul tuur vormt de ruggengraat van pru

financi tl e sector. Voor Nederl andse verzekeraars
versterken van een dergelijke cultuur geen vriijhb
verplichtviemgpl iBdohze ng vereist voortdurende afsten
toezichteisen en maatschappelijke verwachtingen

Raad, 2009, 2022; Wet op het financieel toezicht

De relatie tussen cultuur en prudentieel toezich
vergroot de k-ems papdeedriatdse ri sicobs, terwiij.l e €

hel pt reduceren, het Kklantbel anweaoeenr aalabsti el i
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De Sanctiewet 1977 verplicht financizle instell:i
internationale sanctieregel s. Net als de Wwft ve
aanpak voor screening, identificatie en zmonn tor.
essentieel voor effectieve i mplementatie (Sancti
Hoewel deze wetten op het eerste gezicht voor al
di epgaande cultuurverandering. De vereisten rond
om een organisatiecul tuur waarin waakzaamhei d, Kk
verantwoordelijkheid centraal staan. Medewerkers
doen, maar ook waa&ror ezieji dheti jcthodare handel en wanr
worden geconstateerd.

De Wwft en Sanctiewet fungeren daar mee als wette
waarin integriteit, naleving en ethisch bewust zi

6.6 Toezicht op implementatie en verbetering van de risicocultuur

Toezicht op risicocultuur is de
onderdeel van het prudentieel e
en internationale toezichthoude
bel eidsdocumenten op zichzelf o
en gedrag blijken in de prakti]
besluitvorming. Daarmee is cult
fundamenteel onderdeel van toez
Nationaal toezicht: DNB en AFM
Binnen Nederl and hebben De Nede
Mar kten (AFM) een compl ementair
gedrag en cultuur primair op | e
i s gedragswetenschappelijk onde
cul tuuronder zoeken, observaties
l et hierbij op signalen van zwa
tegpnaak of het optreden van tu
De beoordeling van risicocultuu
toezichtactiviteiten, zoal s de

afgelopen jaren

n gedragstoezicht
rs mrkennen dat f
nvol doende zijn o
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wnitt onezirc hmagee
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toetsingen en de beoordeling van sl eutelfuncties

apart toezichtsdomei n, maar een dwarsdoorsnijden

AFM richt zich als gedragstoezichthouder voor al
beschermen van consumentbel angen. Zij analyseert
psychol ogi sche mechani smen achter besluitvorming
gebkr eaan reflectie. AFM moedigt instellingen aan
analyseren en mitigerende maatregelen te treffen
reflectiemomenten, divers samengestelde teams en
besl uitvor mi ngslOdlgibegeken (AFM, 2

Europees toezicht: EI OPA
Op Europees niveau speelt de European I nsurance
(El OPA) een centrale rloddermBipmeini dieedr tSoEIV@RA yg Uil

supervisory statements waarin risicoculgawmd expl
governance. I n de Supervisory Statement on Gover
gekoppeld aan tone at the top, risicoverantwoord
proper) voor sl eutelfunctionarissen

Daarnaast stimuleert EI OPA nationale toezichthou
het Supervisory Review Process (SRP). Voor grens
essenti eel om toezichtfragmentatie easaobitrage

Super vaweorriseg wer kt EI OPA actief aan harmoni sat.i ¢

I nternationaal toezicht: I AI' S

Op mondi aal ni veau geeft de I nternational Associ
richting via haar I nsurance Core Principles (I CP
Governance) en | CP 8 (Risk Management and Intern

ri sciudd uur als een fundamentele randvoor waarde Vv
(IAl'S, 2021b). Cultuur moet volgens |1 AIS zichtba

besluitvormingsprocessen, integriteaiatnitici.versite
Kernbegrippen zijn risicobewustzijn, eigenaarsch
De I-AdiSnci pes vormen het internationale referent

en sluiten aan op EI OPAGs beleid. Ook | AI'S pleit
cultuurbeoordeling in het toezichtproces.
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van vergaderverslagen, beleidsstu

e intelligentie ingezet om patronen te
en (AFM, 2024; DNB, 2023c) .
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6.7 Instrumenten en benaderingen voor het meten en duiden van risicocultuur
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kernaspecten van risicocultuur (zilei tBimddegle iDs vo
breed inzetbaar en empirisch onder bouwd. I n de p
gedegen contextuele interpretatie: scores all een
kwal i tatieve duiding.

Consul tammpyak ken

Consul-aamggkken zoals het-mdRdeslk Wan tRw@ Pz .0ojf.i)l eaf
Culture Framework van KPMG (2025) combi-neren vr a

scores om de vol wassenheid van risicocuadtnhuur t e
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vraag naar oplossingen voor risicocultuurmeting.

(2023) bevinding dat geen enkel mo d e | opti maal i
uni verseel geaccepteerde, wuitgebreide standaard.
Zonder gemeenschappelijk kader is benchmarking I
Verzekeraars doen er verstandig aan om instrumen
baseren op governancecontext, volwassenheid en v
zorgvul dig te werk gaan bij het selecteren van i
speekéisterke punten en beperkingen begrijpen, e

benaderingen combineren om een op maat gemaakt,
Toezicht houders zouden kunnen overwegen om meer

dui del ihjtddrjenerni ¢ e geven over de mini mumeisen VoOcC

ri sicocultuurbeoordelingsinstrumenten.

Samenvattend blijkt dat een effectieve cultuur me
Kwantitatieve surveys zijn nuttig voor brede sig
aangevuld met kwalitatieve methoden zomdetdeamteryv
kritisch omgaan met standaardmodell en en bi|j VOO
bij hun risicoprofiel en organisatiecultuur. Sam

toezicht biedt kansen voor verdere professional.

I n BiBjilsagen overzicht opgenomen van veelgebruikt

achtergrond, toepassing, sterke punten en beperk

6.8 Theoretisch kader

Devoorgaande paragrafen hebben een uitgebreid ov:

model |l en en perspectieven op risicocultuur binne
synthetiseert deze inzichten tot een coherent th
het praktijkonder zoek. Dit kader beantwoordt de

eruit dat de basis vormt voor het praktijkonder z
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6.8.1 Geintegreerde definitie van risicocultuur

Op basis van de | iteracandearrzsdekdidce woaldgewdbergeaprnt

definitie gehanteerd:

Risicocultuur is het dynamische en compl exe gehe
kennis en inzichten over risico's or g
ri sicohouding en het risicogedrag nodi vi duen
bepunvl oed door en bepunvloedt zelf ri sicohoudi
organi satiel eden. Een effectieve risicocultuur w
|l eiderschapsstiij]l ("tone at the top"), beschi
varadi gheden, en wordt mede bepaald context u
bel oningsstructuren, reactie op slecht nieuws,
en integratie van risicomanagement organi s

Deze definitie bouwt voort op het het
en integreert essenti*xl e el ementen mons (1
Kingsley (1998), en andere auteensopgahsmbespnok
Bijlage A.

6.8.2 Theoretische bouwstenen

Het theoretisch kader is opgebouwd comp
voll edig 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 enquéte.
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3. Het KPMG-risicocultuurmodel (KPMG, z.d.) Dit model complementeert de vorige
twee door specifieke aandacht voor de invioed 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

mani festatie van risicocul tuur structureren:

1. Leiderschap ez g odviemenmsnicee omvat de sturende e
ri sicocul tuur:
A Tone at the top en voorbeeldgedrag (EBA, 2021; IRM, 2012c)

A Heldere governancestructuur met eenduidige rollen en verantwoordelijkheden
(Solvency II; COSO, 2017)
A Ethisch leiderschap en commitment aan risicowaarden (Kaptein, 2011)
2. Gedrag, communicati Perna Hemendi eef mogenh op de
interpersoonlijke dynamiek:

A Psychologische veiligheid en meldingsvrijheid (Boult, 2017; Van der Weerdt et al.,

2020)
A Transparante communicatie en bespreekbaarheid van dilemma's (AFM, 2017b)
A Leren van fouten en voorkomen van groepsdenken (AFM, 2017a)

. Systemen, processkbPeazendicomepeitenadeasasseert de

oor waar den:

3

Vv

A Beloningsbeleid dat verantwoord risicogedrag stimuleert (EBA, 2021)

A Beschikbaarheid van middelen en ontwikkeling van risicovaardigheden (IRM, 2012c)
A

Integratie van risicomanagement in dagelijkse werkprocessen (BS 1SO 31000, 2018)

6.8.4 Operationalisering voor het praktijkonderzoek

Het theoretisch kader is systematisch vertaald n
KwantitatieveDeolmwromeinmensi es zijn geoperational
52 stellingen verdeeld over acht categoriexn (zi
ont wi kkeling van deze enqu°te volgde een systema

theoretiskahept mrio011) , I RM (2012b), Steare et al
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Weer dt et al. (2020), COSO (2017), EBA (2021), A
(201df)zonderl i jke vragenlijsten werden ontwi kkel
inclusief instructies en aanvull endeenwralgsen zijn

bouwstenen voor de definitieve gepntegreerde engq
Al s referentiepunt voor de enqu°’teostwiukllealti ng@ni
het I nstitute of Risk Management geanalyseerd, d
met stellingen over de acht kernaspbkbeteasmphaet ei

| RMnstrument) .

KwalitatieveVoompderehwal itatieve verdieping zijn
interviewprotocollen ontwi kkel d. De interviewvr a
perceptieverschillen tussen management en sl eute
K. Aanvul |l ende gierhtasrewiralwwrrpadren | it er-aoded ozdé¢mzc
te vinden in Bijlage N. Deze interviews zijn med
ri sicocultuur aspectenmodel zijn geformuleerd (z

6.8.5 Verwachtingen voor het praktijkonderzoek

Op basis van het theoretisch kader en eerdere on
ver wacht:
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

beinvloeden van risicocultuur.

Dit theoretisch kader bi edt een solide fundament

maken wel ke aspecten van risicocultuur onderzoch



gevali deerde instrumenten, en wel ke patronen ver
di verse theoretische perspectieven maakt een ri|j

Nederl andse verzekeraars hun risicocuhttuucekunne
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oek. De volgende o

negatieve ervarin

bel angenverstrengeling significante

beunvl oeden.
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Sommi ge medewer kers rapporteerden dat hun betrok
onder zoeken, zoals in een bemiddelende rol, resu

ongemakkelijke situaties. Deze enwaruigmgarmedrddhge It

Daarnaast werd een angst voor persoonlijke kwets
de vrees dat gedeel de informatie als kritisch of
wor den Vragen over anonimiteit verstrekd&res dic¢chg
zorgen maken over potentiz*le repercussies indien
Zijn.

Verder uitten medewerkers zorgen over mogeliijke

organi satie en toezichthouders. Dit impliceert d
gezien zou kunnen worden als een blijkemw,an | oyal
waardoor een complexe balans ontstaat tussen de

stakehol der s.

Deze observaties duiden op een potentiztle tekort

onvol doende ruimte I|Iijkt te zijn voor open en Kkr
voor medewer kers moeilijk makennomi eme juetttitmergsp
kan wijzen op een gebrek aan vertrouwen in de be
i nformati e.

7.2 Praktische beleving van risicocultuur via enquéteonderzoek

I n de volgende paragrafen worden de resultaten g
naar de beleving van risicocultuur, gebaseerd op

onderzoeksproces toegelicht, gevolgd door een ov

7.2.1 Onderzoeksproces
Het onderzoeksproces bestond uit een gestructure

ont wi kkel en en afnemen van een kwantitatieve eng

Fase 1: Vragenlij®&pobasi &kedAhnhget theoretisch ka
6.4) werden vragenlijsten ontwikkeld met zowel g

kernaspecten van risicocultuur. Deze vragenlij st
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Fase 2: Analyse vanDeKerenlaastpieecst eenussen de kernaspeé
door verschillende auteurs, wer ®@enl pgadDédkzeseerd
analyse diende als basis voor de samenstelling v
Fase 3: Samenstellindevarfdai Enewet enqu°te besto
verdeeld over 8 categoriextn, met e8hj tagpeohr&tt e
de voll edige enqu°te).

Fase 4: Dat a.veDe aeared u ’ntge wer d verspreid via
z.d.), een online platform dat anonimiteit en
Respondenten ontvingen een vooraankondiging

doel van het e nidrewwloteikj ce.n d

Fase 5: ResponsstimuleOmndeene®poobgimrgverhogen,

respondenten toegang tot de onderzoeksresultaten

Herinneringen en persoonlijk contact werden

anonimiteit van de antwoorden gewaarborgd bl

7.2.2 Analyse van enquéteresultaten: mediaan als centrummaat bij ordinale data

De resultaten van de enqu°te zijn grafisch weerg

onderverdeeld in twee groepen: medewer ker s i

sl eutel functionarissen (n = 9, met soms n =

Voor de analyse van de centrale tendentie van

tussen het rekenkundig gemiddel de en de medi

werd de medi aan beschouwd als een meer geschikte

de volgende overwegingen:

1 Hetrekenkundig gemiddelde vereist interval- of ratioschaal data, die gelijke afstanden
tussen waarden hebben, wat bij ordinale data niet het geval is.

1 Hettoekennen van numerieke waarden aan ordinale categorieén en het daaropvolgend
berekenen van het gemiddelde kan leiden tot een misleidende interpretatie, aangezien
het resulterende getal mogelijk niet overeenkomt met een bestaande categorie.

1 De mediaan identificeert direct de middelste categorie, waardoor een representatievere
weergave van de centrale tendentie binnen de dataset wordt verkregen.

1 Hetrekenkundig gemiddelde is gevoelig voor extreme waarden, terwijl de mediaan

robuuster is tegen uitschieters.



De voll edige enqu°teresultaten, gebaseerd op med

7.2.3 Verschillenanalyse van de enquéteresultaten

De analyse identificeerde 17 verschillen in de a
onderzoeksgroepen binnen de categoriextn van de e
werden gevondeypowgpetiermuwml eer d. I n deze context
als een verkennende aanname di e Deempbiertirsecfif egnedteo et

categoriezn, 17 vragen, nmeydp atamessdemrathe m,i ea maldeg e s

Leiderschap en Gedrag
Vraag 2: Leidinggevenden in onze organisatie moe
aan, inclusief ethische kwesties.
1 Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Helemaal mee
eens.
1 Analyse: Sleutelfunctionarissen rapporteerden een positievere perceptie van de
openheid van communicatie en feedback in vergelijking met het management.
1 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 beinvioeden.

Et hiek en Waarden
Vraag 8: Onze ethische normen zijn duidelijk, re
onze bedrijfsvoering.
1 Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee
eens.
1 Analyse: Management rapporteerde een positievere perceptie van de duidelijkheid en
integratie van ethische normen dan sleutelfunctionarissen.
1 Hypothese: Management ervaart mogelijk de ethische normen als duidelijker en beter
geintegreerd dan sleutelfunctionarissen, mogelijk door hun focus op beleidsmatige
vaststellingen, terwijl sleutelfunctionarissen de impact van operationele uitdagingen

en grijze gebieden in de praktijk ervaren.



Vraag 10: Onze organisatie heeft een duidelijk d
1 Mediaanwaarden: Management = Helemaal mee eens; Sleutelfunctionarissen = Mee
eens.
1 Analyse: Management rapporteerde een hogere mate van instemming met deze
stelling dan sleutelfunctionarissen.
1 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 financiéle

resultaten prioriteren.

Vraag 11: De kernwaarden van onze organisatie zi
gecommuni ceerd en weerspiegeld in ons gedrag en
1 Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Helemaal mee
eens.
1 Analyse: Sleutelfunctionarissen rapporteerden een positievere perceptie van de
duidelijkheid en integratie van kernwaarden dan management.
1 Hypothese: Sleutelfunctionarissen hebben mogelijk een onafhankelijkere positie en
kunnen daardoor objectiever beoordelen of de kernwaarden daadwerkelijk worden

weerspiegeld in gedrag en besluitvorming.

Besluitvor ming
Vraag 20: Il k voel me Vvrij om ethische zorgen of
|l eidinggevende of collega's.
1 Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Helemaal mee
eens.
1 Analyse: Sleutelfunctionarissen rapporteerden dat zij zich vrijer voelden om ethische
zorgen te bespreken dan management.
1 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.



Ef fectiviteit van Risicomanagement
Vraag 31: Ri sicomanagers hebben voldoende invl oe
besl uitvorming.
1 Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee
eens.
1 Analyse: Management rapporteerde een grotere invloed van risicomanagers dan
sleutelfunctionarissen.
1 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 geintegreerd in besluitvorming.

Transparanti e
Vraag 34: Onze organisati e ncfoonmmuantiicee eorpt eeenn dterea nt:
begrijpelijke en tijdige manier.
1 Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee
eens.
1 Analyse: Management rapporteerde een transparantere communicatie over risico-
informatie dan sleutelfunctionarissen.
1 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: Medewer kers begrijpen hun rol en veran
met name met betrekking tot risicobeheer.

1 Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee
eens.

1 Analyse: Management rapporteerde een duidelijker beeld van de rollen en
verantwoordelijkheden met betrekking tot risicomanagement dan
sleutelfunctionarissen.

1 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.



Bel oningssysteem
Vraag 43: Ons beloningsbeleid stimuleert verantw
| angetermi jnbel angen van onze organisatie.
1 Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee
eens.
1 Analyse: Management rapporteerde positiever over de stimulans van verantwoord
risicogedrag door het beloningsbeleid dan sleutelfunctionarissen.
1 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 465: Passend risicogedrag wordt erkend en b
wordt aangepakt en gecorrigeerd.
1 Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee
eens.
1 Analyse: Management rapporteerde een positievere perceptie van de erkenning en
beloning van passend risicogedrag dan sleutelfunctionarissen.
1 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: Medewer kers worden niet onder druk gez
om doelen te bereiken.
1 Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee
eens.
1 Analyse: Management rapporteerde dat medewerkers minder druk ervaren om
onverantwoorde risico's te nemen dan sleutelfunctionarissen.
1 Hypothese: Sleutelfunctionarissen ervaren mogelijk dat medewerkers meer druk
voelen om onverantwoorde risicods te nemen de
zien hoe prestatiedoelen, deadlines en informele verwachtingen invioed hebben op

het dagelijks handelen van medewerkers.
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Vraag 49: Bij bel angrviejrksec hbielslleinsdsei nagl etne rwoartdi eenv e n
gexvalueerd, emasveorgdeeanarnnireg'ts geanal yseer d.
1 Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee
eens.
1 Analyse: Management rapporteerde een sterkere focus op het overwegen van
alternatieven en worst-case scenario's bij belangrijke beslissingen dan
sleutelfunctionarissen.
1 Hypothese: Sleutelfunctionarissen ervaren mogelijk dat alternatieven en worst-case
scenariobds minder grondig worden geanal yseerc
betrokken te zijn bij de uitvoering en te zien dat tijdsdruk of pragmatische afwegingen

soms de voorkeur krijgen boven uitgebreide scenarioanalyses.

Ri sicovaardigheden en Meldingsvrijheid
Vraag 52: Medewer kers op alle niveaus beschi kken
op het gebied van risicomanagement .
1 Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee
eens.
1 Analyse: Management rapporteerde een positievere perceptie van de kennis en
vaardigheden op het gebied van risicomanagement dan sleutelfunctionarissen.
1 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 b56: I n onze organisatie wordt openlijk en
bi fimmaci dent en.
1 Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee
eens.
1 Analyse: Management rapporteerde de communicatie over incidenten en bijna-
incidenten als opener dan sleutelfunctionarissen.
1 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 s
mel den zonder angst voor negatieve gevolgen.
1 Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee
eens.
1 Analyse: Management rapporteerde een positievere perceptie over de vrijheid van
medewerkers om slecht nieuws of zorgen te melden dan sleutelfunctionarissen.
1 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 ris
angst voor negatieve gevolgen.
1 Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee
eens.
1 Analyse: Management rapporteerde een sterkere aanmoediging om risico's en
incidenten te melden dan sleutelfunctionarissen.
1 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 cul tuu
waardevoll e | eer moment en.
1 Mediaanwaarden: Management = Mee eens; Sleutelfunctionarissen = Enigszins mee
eens.
1 Analyse: Management rapporteerde de organisatiecultuur als opener ten aanzien van
fouten dan sleutelfunctionarissen.
1 Hypothese: Management baseert zich mogelijk op formeel beleid en gestructureerde
evaluatiemomenten, terwijl sleutelfunctionarissen directer ervaren hoe fouten in de

praktijk worden ontvangen en verwerkt.



7.2.4 Analyse van enquéteresultaten binnen de categorieén en overkoepelend

Om inzvehschaffen in mogelijke perceptieverschil

analyse uitgevoerd van de enqu°teresultaten

sl eutel functionarissen met el kaar zijn
t wedeel en gepresenteerd. Eerst wordt per
significante verschillen tussen beide

analyse gegeven van de patronen en tre

k o nme

Anal yse bicaathegordiee tn
Onder sttaeakpsdte sent eert een analyse van d
gedefinieerde categorie waarbi]j speci f
verschillen in perceptie tussen manage
gekomen.
1 Leiderschap en gedrag: Sleutelfunctionarissen rapporteren een opener
communicatieklimaat in vergelijking met de perceptie van het management.

1 Ethiek en waarden: Management is van mening dat ethische normen en

vergel e
t hemat
groepen

nds di e

e enqu°t
iek word

me nt en

kernwaarden duidelijker gecommuniceerd en beter geintegreerd zijn binnen de

organisatie dan dat sleutelfunctionarissen dit ervaren.

1 Besluitvorming : Sleutelfunctionarissen geven aan zich meer vrij te voelen om
ethische dilemma's binnen de organisatie te bespreken dan het management.

i Effectiviteit van risicomanagement : Management schat de invloed van
risicomanagers op de organisatie hoger in dan sleutelfunctionarissen.

1 Transparantie : Management ervaart de communicatie over relevante risico-
informatie als transparanter dan sleutelfunctionarissen.

1 Governance : Management heeft een duidelijker beeld van de verschillende ro

llen,

verantwoordelijkheden en onderlinge verhoudingen binnen de governance structuur

dan sleutelfunctionarissen.

1 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.

1 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 potentiéle risico's te melden, terwijl

sleutelfunctionarissen in de praktijk meer terughoudendheid ervaren.
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Over koepaneaelndse
I n onderstaande tekst worden de belangrijkste be
samengevat en worden overkoepenpenacdatpatsr brasmprerke
1 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.
1 Een consistent terugkerend thema is dat management de effectiviteit van
risicomanagementprocessen en de heersende meldingscultuur significant positiever
beoordeelt dan sleutelfunctionarissen.
91 De uiteenlopende percepties met betrekking tot het beloningssysteem, de ervaren
meldingsvrijheid en de transparantie van risico-informatie suggereren een potentiéle
discrepantie tussen de strategische intenties van het management en de operationele

realiteit zoals ervaren door de sleutelfunctionarissen.

7.3 Verdiepende interviewvragen over verschillen enquéteresultaten en

risicocultuur

Na de analyse van depanqugf.2a)f esiujln ad pwal(lzerede ve
perceptie tussen management en sl eutelfunctionar
betrekking tot diverse aspectenOmamndedd&wamdgarniag ate
be

vV O

indingen nader te verkennen en dieper inzicht
r de uiteenlopendegpstspedtuireceemnde Zinjteryemws
vertegenwoordi ger s alarmiiljjeive e sg deengdd ohlrynpud telee s e n
bespr @Wleen.nt ervi ews wearngru °derwia@lgtenop idgeni fi cant e

in de medi aanwaarden van de antwoorden werden ge

Daarnaast zijn interviewvrageanmdedgdstiel ¢ aagmgl asxaif
een breder beeld te krijgen van de hdéaernrsende ris
identificeren van mogelijke verbetermani earenghe
en evaOmatdeeinterviewvr angoadre | v aandweiqtkh alaensetndlP Keen, i s
een duidelijke definitie van risicocultuur en ha
t heoretisch onderzoek (zie paragraaf 6.2) is hie

gehanteerd met haar contextuele factoren.



Definitie risicocul tuur
Risicocultuur is het dynamische en compl exe gehe

kennis en inzichten over risicob6s binnen een org

-

i sicohouding (de gekozen houding ten ogrtiicen)t e v
n het risicogedrag (extern waarneembare risicog
rocessen en communicatie over risicods) van ind

epnvli oedt en wordt continu bepunvl] caegd viaonordede r i

o T T o

rgani satieleden. Een effectieve risicocultuur w

eiderschapsstiijl (Atone at the topo), de beschi
aardigheden en wordt mede bepaald door factoren
de groeifactor van het bedrijf

bel oningen voor het nemen van ondernemersrisic
de reactie van het management op negatieve informatie

de mate van interne concurrentie

v
1

1

1

1

1 de mate van vertrouwen in medewerkers
9 de helderheid van de organisatiemissie

i de mate van bureaucratie

9 de relatie tussen promotie en prestaties

9 de betrokkenheid bij functionarissen, en

i 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 semi

basis van een vooraf opgesteld schema (zie Bijla

7.4 Proces verdiepende interviews

Anoni eme verwerking

I n totaal zijn tien verdiepende interviews afgen
uur . De interviews zijn gehouden onder vijf resp
sl eutel functionarissen en vijf respondenten ui't
anonimiteit zijn de respondenten in de verslagle
6M6, gevolgd door een cijfer. De | etter 6S6 verw

respondent uit het management a&ae&mduiedtp.onldredciten id
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het interview werd genoemd, is deze weergegeven
ci jbOeri.nterviewvragen zijn willekeurig verdeeld
De resultaten zijn per vrQpagbavseirswevraknt deen ggeegaenvae ny
antwoorden is per interviewvraag een analyse germ
responsen. Deze analyses vormden tevens de basis
vraag.

I nterviewvragen op basis van enqu°’°teresultaten

Voor de interviewvragen die zijn opgesteld naar
enqu°terezsivlndatodkn j behoresdeahypoehesmul eerd in d
verschill enanal ysegdtzo.etPear ehgrpdafhe®s.e2.iF) beoor dee
deze wordt bevestigd op basibe vvaenr wdegr dvienndezegen a
interviewanaggpgeeoncl usi es met betrekking tot de
opgenomen in Bijlage M.

I nterviewvragen op basi sevahmet iteegtpadebadEPAXo0ek
De antwoorden op de interviewvragen, die zijn op
|l iteratuuronder zoek-mordeHet ztidgeggrpasntad ySRArd op ¢
herkenning en toepasbaarheid. De uitwerking van
en bhpbende conclusies, is opgenomen in Bijlage
Senioriteit

Ti jdens de analyse van de interviews is geconsta
senioriteit en ervaringsniveg@eapntuesrswine wekeerp,0 ndetnt
bi nnen het management, | eken nog relatief onerva
van invlioed zijn geweest op de manier waarop zij
nuance en onderbouwing i n hun neenetgweonocorndeenn .bie zdee v

interpretatie van de resultaten en vormt een r el

ant woorden binnen het bredere geheel

7.5 Analyse per enquétevraag en toetsing van hypothesen

I n deze paragraaf worden de belangrijkste bevind
geanal yseerd per enqu°°tevraag die eerder is gese
verschillen in de enqu°teresultaten. Per vraag w

zdhtbaar zijn in de antwoorden van respondenten



sl eutel functionarissen (S), gevolgd door een bek
bijbehorende hypothese wordt bevestigd, weerlegd
Deze samenvattingen vormen de kern van de kwal it

onder bouwing van de analyse van perceptieverschi

Voor een volledige weergave van de geanoni mi seer
van de interpretaties wordt verwezen naar Bijl ag
Categori e: Leiderschap en Gedrag

Enqu°tevOpaeg 2Zommunicatie over ethische kwesties
De interviews bevestigen in ruime mate dat sl eut
ethische kwesties positiever ervaren dan het man
r ol in het sign
M3

aleren en bespreekbaarenmma(kzeona lvsa n
e
zich bewuster van wat juist n2et besproken wordt
p
e

(¢]
>

S4) ervaren bel emmeringen, waaronder tijds

kritischer is o de effectiviteitivamenowemdeommu
daarmee ondersteund. Verschillen in perceptie bl

posities en de aard van verantwoordelijkheden.

Categori e: Et hiek en Waarden

Enqgu°tevEaagr@&n duidelijkheid en toepassing van
Sl e

c
—
(9]
—
c
>

ctionarissen (S1, S3, S4) geven aan da
vastgel gd, maar dat de vertaling naar de prakti
benoeme

( M4, M5

rui mte voor interpretatie.eMadhagaaswezi
ver wijzen vaker naar formele structuren
rkennen M1 t/ m M3 ook beperkingen in toe
gedeeltelijk de hypothese dat managerasy eamt hdiasnc he

sl eut el unctionari ssen, maar |l aten ook i nterne Vv

wn
Q
x S o ® ~ S o

Bel ei dskennis en praktijkervaring bepalen mede d

Categori e: Et hiek en Waarden

Enqgu°tevrGragganliOsati edoel voorbij winst: bel eving

—h

Sl eut el unctionarissen (zoals S1, S4, S5) tonen
doorl eving van bredere organisatiedoelen. Zij wi

aandeel houders en een focus op winst zodra resul



erkennen deze dr uk, maar bena
medewer kerswel zijn na te stre
niet altijd evenredig doorver
meer nadruk ervaren op winstg
bevestigd. Het verschil 1ijkt
sl eutel functionarissen en hun
Categori e: Ethiek en Waarden
Engqgu°tevrkieargn walar den: communi
Sl eutel functionarissen (zoal s
gecommuni ceerd, onder meer Vi
aan onvoldoende zicht te hebb
Managers (zoals M3) signalere
met de operationalisering erv
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vrBeqgr i3@ van rollen en verantwoordelijkhe
functionarissen (S1, S5) geven aan dat zi
r verantwoordelijk is binnen risicomanage
en wordt verklaard door hun difreatteathetr
|l punt en. S3 en M4 vormen een uitzondering
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functionari ssen meer onduidelijlkReid erva
vestigd. De verschillen lijken grotendeel
gen door expliciete structurering van rol
i e: Bel oningssysteem

vriBelgoi3ngsbel eid en stimulering van ver a
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Sl eutel functionarissen (zoals S1 en S3) wuiten kr
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door verschillen in informatietoegang en perspec
(zoals S3 en M5) aan dat sl eutelfunctionari ssen
stellen de hypothese ter discussier Dadhypolt bgste
alternatieven dan sl eutelfunctionarissen wordt d
te hangen met rol, context, en mate van betrokke
sprake van variatie binnen de respondentgroepen.

Categori e: Ri sicovaardigheden en Meldingsvrijhei
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Categori e: Ri sicovaardigheden en Meldingsvrijhei

Enqu°tevr@pgnhbegi d over i nciimdeindemt em bijna

Sl eutel functionarissen (zoals S2) geven aan dat

beun oed door vertrouwen, persoonlijke relaties

mel d ructuren vaak te for meel of onvol datnde be

> n <
—

openheid sterk samenhangt met | eiderschap en toe
n

mi ddenmanagement hierin een knelpunt vormt. M1 v
rapportagesystemen, maar erkent de afhankelijkhe
hyphoetse dat het management een positievere indrul
incidenten dan sl eutelfunctionarissen wordt beve

beleid en systemen tegenover ervaring en relatio

Enqu°tevr\araigi h5e7/i d om sl echt nieuws of risicods t
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Sl eutel functionarissen (zoals S2 en S4) benoemen

sl echt ni euws, zoal s angst voor repercussi es, re
management . Er i s sprake van structurele terugho
f onre e | bel eid dat openheid stimuleert. M2 en M4 b
af stand mel dgedrag bepunvlioeden. Tegelijkertijd b
dat er een open meldcultuur heerst, gevgoeddedoor

hypothese dat sl eutelfunctionarissen kritischer

mel di ngsvrijheid wordt in sterke mate bevestigd.
perceptie versus praktijkervaring.
Enqu°tevrfmangmaobeddi ging om risicobs en incidenten |

Sl eutelfunctionarissen (zoals S2) benoemen dat m

bel emmerd door angst voor repercussi es, gebrek a
psychol ogi sche afstand tot het management. Ondan
rappgretsystemen blijft meldgedrag in hun ervaring

waarneming en verwijst naar complexiteit van mel
Tegelijkertijd |l eeft bi]j het management het idee
gesti mul eerDde wvhoyrpdotit hese dat het management mel dit
inschat dan sl eutelfunctionarissen wordt bevesti

waarnemi ngsni veaus: systeemvertrouwen versus eryv

Enqu°tevrFoeawt é&mMcul tuur : | er en svyasnt efeom?t en of f or m
Sl eutelfunctionarissen (zoals S2 en M2) ervaren
compl exiteit bi]j het mel den van fouten. Zi | sign
wantrouwen, onduidelijkheid over opvol guktg en af

formele meldstructuren en beschrijft een adminis

bi]j het idee dat het management vertrouwt op bel
bel ang van persoonlijk contact enagdeemednetr szcihcahp. D
baseert op for meel beleid en sl eutelfunctionari s
bevestigd. De perceptiekl oof wordt veroorzaakt d

context.

7.6 Verdiepende analyse risicocultuur i thematische duiding interviews

I n deze paragraaf worden de belangrijkste kwalit
interviews samengevat die zijn afgenomen op basi

t oegepasroed eMPA Waar paragraaf 7.5 zich richtte of
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wordt is cruciaal. De toepasbaarheid blijpkt afha
up. S4 signaleert discrepanties tussen intentie
override of onrealistische doeleaftfed dti ingfenl eiDdaearm sr
niet alleen richtinggevend is, maar ook de sl eut
ri sicobewust gedrag in de organisatie.

Vraag 18c: Balans tussen risicobs nemen en ver mi
Respondenten herkennen het belang van een evenwi
signaleren een sterke nadruk op risicomijding. S
statements vooral | eiden tot beheer smaatgr.egel en
S4 mist ruimte voor het benutten van strategisch
di aloog en gedeel de perspectieven bi|j ri sicoafwe
beperkt gebeurt. De toepasbaar hei ds viewetddikhaars:pec
risicobenutting wordt erkend als wenselijk, maar
op controle en beheersing is ingericht.

Vraag 18d: I ntegratie van risicomanagement in de
Respondenten bevestigen dat risicomanafgemlesnt for
en overlegstructuren. S2 en M4 beschrijven een ¢
waarin risicomanagement zichtbaar verwewen i s me
kanttekeningen bij de praktische toepassing: ris
of zijn afwezig bij afwegingen. M5 wijst op een
operationeel managers risicobesluitenlnesneeenr.d,De
maar risicomanagement blijft kwetsbaar voor 1inst
betekenisvolle betrokkenheid ontbreken.

Vraag 18e: Rol van communicatie in de risicocult
Communicatie wordt door alle respondenten erkend
ri sicocul tuur. S2 wijst op structurele herhaling
normstellend optreden bij grensoverschrijdend ge
als mategnderdeel van overleg en besluitvorming,
afhangt van eigenaarschap en betrokkenheid. De t
dui delijke formats en sancties bestaanexhl!l iejnft b
individuele inzet. Daarmee blijkt communicatie o
en overtuigend ingebed in risicoculturele proces

Vraag 18f: Risicocultuur en het behalen van orga
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Vraag 20: l nvl oed van risicocultuur op besluitvo
Respondenten herkennen risicocultuur als bepalen
signal eren dat risicowaarschuwingen structureel
bel angen, wat | eidt tot ineffectiefvoofr bleedtdbaar
waarin steun van het management voor een risicorm

benadrukt daéabewlbkt bebéileil mprieindieent van risicocul tuur

toepasbaarheid blijkt sterk aféeaeh&edingewmaenl eid
veranderbereidheid. Waar ruimte is voor tegenspr
draagt risicocultuur bij aan kwalitatieve besl ui

remmend van aard.

Vraag 21: Rui mte voor afwijkende meningen over r

Respondenten onderkennen unaniem het belang van

risicodialoog. S3 en M3 beschrijven een cul tuur

goed worden onderbouwd. S5 nuanceert dit en wijs
en contextgevoeligheid. M1 ervaart juist bel emme]
en uitslui-éenngomphi ansé&functi es. De toepasbaarhe
contextafhankelijk: waar dial oog worsckstengefacil it
ri sicocultuur; waar interne politiek en hizrarch
en risicobewustzijn ondermijnd. De inzet van fun
alternatieve route om risicogerel ama&kemde zorgen

Vraag 22: Risicocultuur in de dagelijkse prakti]
Respondenten herkennen dat risicocultuur concree
wer kzaamheden. S1 en S5 beschrijven hoe risicoaf
kl antbeoordelingen, dekkingsvraagstukken en over
van i nihjouededi scussi e en tegenspraak als ritueel

het sterk gereguleerde toezichtlandschap als ind
toepasbaarheid blijkt hoog: risicoculdamnuralmani fe
via gedragspatronen in t eamsz.oaMesr stcuhsislelnens piencirals
ri sicomawagees benoemd, maar | eiden eerder tot d

mits de organisatie deze spanning productief wee

Categorie: Adviezen voor bevordering gewenste ri

Vraag 23: Adviezen ter versterking van risicocul
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sicocul tuur . S22, S4 en M3 plei-tearmoagsstructu
mmuni catie en | aagdrempelige meetinstrumenten.
blijvendheid te doorbreken, bijvoorbeeld via s

pl eit regel matige managementdi al oog over cul tu
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t

a

ewerkers buiten formele structuren om. De toe
e doordat bestaande systemen (zoals |l earning
ut Al'l een M1 wijst op weerstand in de organi
epsstructuur. Daarmee zijn de advisgagzarcthigrek en
ragsverandering.

ag 24: Rol van interne communicatie in risico
pondenten onderstrepen unaniem het belang van
icocul tuur. S1 en S5 benadrukken het belang v
variatie in communicatiemiddel en.t &8t iwe j st op
ter riskvragen om beeldvorming te verbeteren.
ebed via functievereisten en regelgeving. De
tiatieven als phishingtests, awenmeremsls at so | s
ectieve middelen. Tegelijkertijd tonen de ant
selijk is, met name in het versterken van eig
dnekkige misvattingen over de r ol van risicom
ag 25: Il nvl oed van techntolbgiee somgri si coperce
pondenten herkennen dat technol ogische ont wiKk
icoprofi el ingrijpend bepuynvli oeden. M1l1-en S2 b
ruikegygologeving en extra toetsingskaders. S4 w
ichtbaar gebrui k van technologie, beperkte aw
hni sche maatregel en. S3 benadrukt het belang
el af hainkk.elDg¢g kthoreepasbaarhei d i s wisselend: waa
mewor ks effectief worden ingezet (S2), ontbre
pondenten onderkennen dat technologie niet al
cul t usrteulkek evnrr abalgp ot | egt over eigenaarschap, ¢t
anderbereidheid.

en risicocultuur en vaststellen effecten van
ag 26: Meting van risicocultuur en effect wvan



Respondenten geven aan dat risicocultuur binnen
gemet en. M1 en M2 stellen dat er geen expliciete
en M4 noemen indirecte methoden -soaihfs beedbackge
bel evingsonderzoeken. De herkenning is aanwezi g,
hoc. Respondenten zien wel het belang van inzich
van meting zonder duidelijke doelendeél validitei
voor handen, maar worden niet expliciet ingezet o
| acune tussen formeel risicobeheer en het struct
bi nnen de organisati e.

Vraag 27: Ef fecten van interventies op risicocul
Respondenten geven aan dat interventies voor al p
processen of gedrag. S1 noemt het invoeren van h
aantoonbare gedragsverandering al s rgveevnotliges Sdbi ez i
|l eiden tot reflectie, correctie en soms ingrijpe
gedragsgerichte interventies, zoals het stimuler
nor maf wi jkend gedrag De effectiniwaatneembdar deo
gedragsverandering; formele meetmethoden ontbrek
kl eine, zichtbare ingrepen blijken betekenisvol,
gecommuni ceerd en ondersteund door | eiderschap.

Vraag 28: Meting va effectiviteit van risicoman

n
ten meten de effectiviteit van ri sicoma
d

Responden

struct ren zoals audits-askBPbédmentissk Mlndiec avi ¢ 5%
groepsbreed framework met externe toetsing; M2 e
opvol ging van auditbevindingen. S4 gebrui kt indi
risicocultuur M3 schrijft een praktijkvoorbee
aanpassing Toepasbaarheid van deziec megrhiondainr iop
procesbeheersing, niet op gedragsmatige of <cul tu
koppeling tussen risicomanagement en risicocul tu
ont wi kkel d.

Vraag 29 Feedback op risicomanagementactiviteidt
Respondenten ontvangen voornamelijk impliciete,
feedback. S1 en S4 merken op dat kritiek sneller
feedback soms defensief of persoonsgericht is. S
ri sicokolom; S4 voert jaarlijks een systematisch



beschrijft hoe feedback via tooling, controles e
benut. Toepasbaarheid i s aanwezig, voor al via be
systematische cultuurfeedback ontbreektg efmeedbac
aanpak, maar wordt =zelden verbonden aan explicie

i nterventies.

Vraag 30: Regel matige evaluaties van risicobs en
Respondenten bevestigen dat risicods en risicoma
onderwerp van evalwuatie zijn. S3 noemt maandel i|j
voortgang, knelpunten en signalen systematisch w
brede zelfevaluatie uit waarbi]j de werking van h
toezichthouders wordt besproken. M4 wijst op ver
de tweede en derde | ijn. S1 signateedeetodakrifeiedb
mi nder als structureel l eerinstrument wordt inge
hoog, maar de effectiviteit is mede afhankelijk

de dialoog en de mat e bmvamuti nv acers ulditjagtewnr iwmong .d en

7.7 Overeenkomsten/ verschillen met theoretisch kader
7.7.1 Inleiding: Theorie versus praktijk

De confrontatie tussen het theoretisch kader (ho

het praktijkonderzoek onthult een complex beel d
verzekeraar s. Deze paragraaf analyseertl enmystemat
tussen wat de Il iteratuur voorschrijft en wat in
bevinding is de aanwezigheid van een significant
sl eutelfunctionarissen; een f enonmeoedne ldaetn nwoertdte x
beschreven maar fundamentele implicaties heeft v

7.7.2 Bevestiging van theoretische fundamenten

HeAtti BettaviCuunt ure model in de praktijk

Het AB@el van het Institute of Risk Management (
ondersteuning. De dynami sche wisselwerking tusse
mani festeert zich duidelijk in de onderzochte or

unam dat cultuur zowel gedrag bepunvl oedt al s er (
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18) . Een sl eutelfunctionaris verwoordt dit treff
kij kt, maar dat wordt wel bepaal d door wat ze zi
De feedback!| oaonp dail e cleentt rlaRM st el t, wordt in de g
wanneer interventies | eiden tot waarneembare ged
rapporteert dat "kleine successen in risicobehee
openhewadt weer nieuwe verbeteringen mogelijk maa
bevestigt de theoretische verwachting, zij het d
| ager | igt dan vaak wordt veronderstel d.

Kaptein's dimensies van ethische cul tuur

De acht di mensies van Kaptein
her kend:

s Corporate Ethica

1

Tabel 7.7.1 Herkenning van Kaptein's di mensies i

Dimensie Perceptie Perceptie Praktijkvoorbeeld
Management Sleutelfunctionaris
Helderheid Sterk ontwikkeld Matig ontwikkeld "Beleid is helder,
uitvoering varieert" (S3)
Voorbeeldgedrag Cruciaal erkend Inconsistent "Tone at the top wisselt
waargenomen per situatie" (S1)
Uitvoerbaarheid Voldoende Tijdsdruk belemmert = "In theorie kan het, in
middelen 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 Hiérarchische "Formeel wel, informeel
drempels lastig” (S5)
Sanctioneerbaarheid = Systemen aanwezig = Inconsistent "Handhaving is
toegepast persoonsafhankelijk”
(M1)
Aanspreekbaarheid Beleid ondersteunt | Angst voor "Mensen durven niet
repercussies altijd" (S1)
EBAichtlijnen en toezichtsverwachtingen
De EBAchtlijnen (2021) over governance en risico

bel ang van tone at the top' wordt wunaniem er ken
|l ei derschap als meest kritische factorgébernoemt.
represaehl Bernei s-kvlainj kdte eEcBhAA er kwet sbaar. De t el

deel name aan het onderzoek (slechts 31% respons)



7.7.3 Discrepanties tussen theorie en praktijk

De perceptiekloof als blinde vl ek
Het meest opvallende verschil tussen theorie en
tussen management en sl eutelfunctionarissen. Waa
gedeel de organisatiecultuur, toont: de empirie tw
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
fundamentele implicaties heeft wvoor cultuurinter
HR als missing |ink

Een tweede significante discrepantie betreft de
Weerdt et al. (2020) en de | SO 31000:2018 standa
partner in cultuurontwi kkeling, Dblijkt.uiEtende i n
respondent stelt onomwonden: "HR doet personeel s
di sconnect tussen theorie en praktijk vormt een
cultuurverandering.

Van i mpliciet naar expliciet

De theorie veronderstelt vaak expliciete definit
ri sicocultuur. De praktijk toont echter dat ri si

bredere bed

=

i jfscultuur zonder ei gamiisdadntei thaint .e

een formele definitie van risicocul tuur, | aat st
Meet baarheid versus gevoel

Theoretische modell en (Ghafoori et al ., 2023; Bl
van cultuurmeting. De praktijk vertrouwt echter
bewi|j s Systemati sche cultuurmetingen zziljdrenzel dz
vertaald naar concrete acties.

7.7.4 Verklarende mechanismen

For meel ver sus infor meel
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7.8 Problemen en uitdagingen ontwikkeling risicocultuur

7.8.1 Diagnose van fundamentele barrieres
Hepraktijkonder zoek

effectieve ri

o

7.8.2 Uitdaging 1: De 'Say-Do Gap'

nderling

Mani festati e

H

et ont br eken

S

Vv

cocul

an

een

verbonden,

i denti fi
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wat

fundamentld eGdpSay een Kkl
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oof
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fundament

el emmer en
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expliciete,

tussen

breed

bel

ei

gedr agen

dsi

Abstracte waarden: Kernwaarden zoals "integriteit” en "klantbelang centraal” blijven

abstract zonder concrete gedragsvertaling

Interpretatieruimte: Medewerkers vullen het vacuum met eigen interpretaties, leidend

tot inconsistent gedrag

Meetbaarheidsprobleem: Zonder definitie is vooruitgang niet objectief vast te stellen

mpact

ntent



Een sl eutelfunctionaris illustreert de consequen
iedereen verstaat er iets anders onder. Voor de
compliance, voor de business over "ni et te veel
7.8.3 Uitdaging 2: Het meetdeficit en de subjectiviteitsspiraal
De vicieuze cirkel
Het gebrek aan systematische meting cretxtert een
Tabel 7.8. 1.
De vicieuze cirkel van het meetdeficit i n risico
Fase Situatie Gevolg Impact op
cultuurontwikkeling

1. St ar t |Geensystematische |Afhankelijkheid van Geen objectieve

meting van anekdotes en gevoel |uitgangssituatie

risicocultuur
2 . bvaatcau ¢| Geen objectieve data | Onmogelijk om feiten | Discussies blijven

beschikbaar van meningen te oppervlakkig

scheiden

3. Subj e (Alleen subjectieve leder spreekt vanuit Geen gedeelde taal of

discussies mogelijk eigen perspectief begrip
4 . Fr a g mgqVerschillende Management vs. Versterking van silo's

werkelijkheden naast | werkvloer vs.

elkaar sleutelfuncties
5. Di & g n {Geen consensus over | leder ziet andere Energie verspild aan
fal en werkelijke problemen | prioriteiten symptomen
6 . I nt e r yGeen gerichte Generieke "one-size- | Lage effectiviteit acties

interventies mogelijk | fits-all" aanpak
fal en
7. | mp a c { Geen meetbare Onbekend of Demotivatie en cynisme

. .| verbetering zichtbaar |interventies werken

bl indhei
8. Ter ug |"Waaromzouden we |Versterking Y Cyclus herH

meten?" meetscepsis
start
NooMadel ontwi kkeld op basis van thematische ana
l ei dinggevenden en sl eutelfunctionarissen bij N e
Kenmerken van de cycl us:
Zel fversterkend: El ke ronde versterkt de weersta
Tijdrovend: El ke &ydglalmg duurt typisch 1
Kost baar: Resources verspild aan ineffectieve in
Demotiverend: Crezert cultuur van cyhnhisme over <c



Doorbreking vereist:

Moedi g besluit om te starten met I mperfecte meti
Langermijn commitment (minimaal 3 jaar)

Acceptatie dat eerste metingen voor al l eerervari
Gevolgen voor het T erend vermogen van de organi s

Zonder meetbare feedback kunnen organisaties nie
shots in the dark, gebaseerd op intuptie in plaa

cultuurinitiatieven na aanvankelijk enthousi asme

7.8.4 Uitdaging 3: Functionele fragmentatie

Sidment al i teit

Risicocul tuur wordt gezien al s:
A Verantwoordelijkheid van Risk & Compliance (2e lijn)

A Gecontroleerd door Internal Audit (3e lijn)

A Maar niet als kernverantwoordelijkheid van de business (1e lijn)

Transactionele relaties

De interviews onthullen een zorgwekkend patroon
A Business vraagt 'goedkeuring’ aan Risk
A Risk geeft 'advies' aan Business

A Audit 'controleert' beide
Deze rolverdeling crezxert afstand in plaats van

commi t ment .

7.8.5 Uitdaging 4: Strategische onderbenutting van HR

De paradox
Ter wi j | cul tuur fundament eel d r-favan cté¢ xoge rme nsnel i j Kk

gedragsbepymopivaédiemg afwezig in risicocultuurontw

Gemi ste hef bomen

KritidaknestHRImenten blijven onbenut:
A Werving & selectie: Geen screening op risicobewustzijn
A Onboarding: Risicocultuur geen integraal onderdeel

A Performance management: Risicogedrag niet in KPI's
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A Learning & Development: Ad hoc training zonder systematiek

A Succession planning: Risicocompetenties niet in leiderschapsprofiel

7.8.6 Uitdaging 5: Contextspecifieke complicaties

Toezichtparadox
Externe druk van toezichthouders crezert een par
A Enerzijds: Stimuleert aandacht voor risicocultuur

A Anderzijds: Drijft compliance-gedreven, defensieve aanpak

Technol ogische disruptie

Digitalisering introduceert nieuwe wuitdagingen:
A Al en automatisering creéren nieuwe risico's en blinde viekken

A Traditionele risicoframeworks schieten tekort

A Cultuur loopt achter op technologie

Generatieverschillen

Verschill ende generaties hebben fundamenteel and
A Hiérarchie en autoriteit

A Transparantie en openheid

A Work-life balance en loyaliteit

Deze verschillen compliceren het crexren van een

7.8.7 Systeemanalyse van barriéres

De gepdenui tfdagenden voor risicocultuurontwi kkel
gepusol eerde probl emen maar vormen een complex, o
versterkende barri res. De systeemanalyse van cu
door de geadkerutiitfdiageengen te analyseren vanuit ece
concepten als feedbackl oops (Senge, 1990) en sys

analytisch kader dienden.
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Tabel 7.8.2

Systeemanal yse van onderling verbonden cul tuurba
Niveau Barriere Directe gevolgen Systeemeffecten Versterkende
mechanismen
Conceptueel Conceptueel Verschillende Y Lei dt t ot m|Zonderrichting
vacuum (geen interpretaties Y Crezxert ver |geenacte
definitie) A Geen gedeeld doel
Meetbaar Meetdeficit A Geen baseline Y Ver ster kt s|Gebrekaan
A Geen voortgang Y Bl okkee f | data voedt
zichtbaar scepsis
Perceptueel Subjectiviteit A Meningen i.p.v. Y Verhindert leder blijft in
feiten Y Fr us betrokkenen eigen gelijk
A Eindeloze
discussies
Organisatorisch | Gefragmenteerd A Niemand \? Ontvangt g e]|Vrjblijvendheid
eigenaarschap verantwoordelijk Y Geen stur i njalsnorm
A Ad hoc aanpak
Informationeel | Geen feedback A Blind varen Y Resulteert Stilstand wordt
loops A Geen bijsturing Y Voor komt | e]|standaard
Cognitief Geen A Herhaling fouten \? Som van al | |Ervaring leidt
organisationeel A Geen innovatie Y Verster kt s|niettotwisheid
leren
Strategisch HR onderbenutting | A Gedragsverandering Y Gedrag bl ij|Gemiste
blijft uit Y Geen str at e|hefboom blijft
A Cultuur niet in DNA gemist
Gedragsmatig | Gedrag ongestuurd | A Inconsistent ? HR Ioetrakken Wildgroei
handelen Y Cul tuur di v|zonderrichting
A Subculturen ontstaan
Resultaat Cultuur stagneert | A Geen vooruitgang ? Opt el som al |Zelfvervullende
A Cynisme groeit Y Verster kt v|voorspelling

NooSysteemanal yse gebaseerd op synthese van empi

(n=10) en enqu°te (n=47), gestructureerd volgens
2008; Senge, 1990).

| mplicatie voor interventies: Deze systeemanal ys
(alleen meting, alleen HR, alleen | eiderschap) i
vereist simultane it &mwemptpiuentem mimn itbredwaelgy tge ¢ @

krijgen.

7.9 Uitkomsten praktijkonderzoek

7.9.1 Synthese van kernbevindingen
Het praktijkonderzoek | evert vier fundamentel e i

vormen op de onderzoeksvragen bmased hasbevieetgoggrme



7.9.2 Kernbevinding 1: De structurele perceptiek
Kwantitatieve manifestatie
De enqu°te identificeerde 17 significante percep
sl eutel functionarissen, systematisch verdeeld ov
statistisch artefact maar een structureel fenome
Kwalitatieve verdieping
De interviews onthullen de mechani smen achter de
A Informatie-asymmetrie: Management ontvangt gefilterde informatie
A Functiegebonden perspectief: Verschillende rollen creéren verschillende

werkelijkheden
A Optimisme bias: Management heeft natuurlijke neiging tot positieve interpretatie
A Controle bias: Sleutelfunctionarissen focussen op afwijkingen en risico's
| mplicaties
Deze perceptiekloof is niet | outer een meetprobl
cul tuurontwi kkeling. Zolang verschillende groepe
geco°rdineerde actie onmogel ij k.
7.9.3 Kernbevinding 2: Het falen van transl ati e
Van intentie naar i mpact
De organisaties falen systematisch in het vertal
A Beleid naar praktijk
A Waarden naar gedrag
A Structuur naar cultuur
A Formeel naar informeel
De illusie van control e
Robuuste formele systemen maskeren fr aigliled i e¢"ul t
waar bij het zichtbare formele systeewmoemh eenmi ch

Kri

tieke kwetsbaar hei d.



7.9.4 Kernbevinding 3: Gefragmenteerd eigenaarsc
Ni emands | and

Ri sicocul tuur bevindt zich in organisatorisch ni
A Te abstract voor operationeel management

A Te breed voor Risk & Compliance

A Te zacht voor Finance

A Te complex voor HR

Resultaat

Zonder duidelijk eigenaarschap blijft cultuuront

7. 9Kedr nbevinding 4: De kracht van impliciete culf
Onderstroom

Ondanks het ontbreken van expliciete risicocultu
i mpliciete cultuur die gedrag stuurt. Deze onder
Ongeschreven regels

Informele netwerken

Historische ervaringen

o o Do o

Machtsverhoudingen

Par adox
Organi saties investeren in formele cultuurprogra
informele kanalen stroomt. Dit verklaart waarom
hebben.

7.9.6 Praktische manifestatie: Een gefragmenteer
De risicocultuur in de praktijk is geen coherent
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 onafhank
af stemmi ng.



7.9.7 Positieve el ement en: Bouwstenen voor verbe
Ondankwi tdlkagi ngen i dentificeert het onderzoek o0o0

Aanwezige fundamenten

A Basisstructuren en governance zijn op orde

A Bewustzijn van belang risicocultuur groeit

A Externe druk (toezicht, incidenten) creéert momentum

A Nieuwe generatie leiders meer open voor cultuurverandering

Succesvolle praktijken

Enkel e organisaties tonen dat verbetering mogel.

A Structurele dialoog tussen lijnen

A Investering in psychologische veiligheid

A Integratie risicodenken in business processen
A Zichtbaar en consistent leiderschap

7.9.8 Implicaties voor best practice ontwi kkelin
Ont werpprincipes

Een effectieve best practice moet:

1. Perceptiekloof overbruggen: Mechanismen voor gedeelde werkelijkheid
2. Translatie faciliteren: Van abstract naar concreet

3. Eigenaarschap creéren: Duidelijke verantwoordelijkheden

4, Informele cultuur omarmen: Werken met, niet tegen de onderstroom

5. Systemisch interveniéren: Meerdere hefbomen simultaan

Succescondities

Het onderzoek identificeert Kkritische randvoor wa
A Langdurig leadership commitment

A Voldoende middelen en tijd

A Bereidheid tot fundamentele verandering

A Acceptatie van incrementele vooruitgang

A Continue meting en bijsturing

7.9.9 Conclusie: Van diagnose naar therapie

Het praktijkonderzoek schetst een genuanceerd be
verzekeraars. Noch volledig dysfunctioneel, noch
organisaties zich in een transitiefasegr obei tf,unda

maar de wuitvoering hapert.



De centrale uitdaging is niet het ontwerpen van
ont wi kkel en van praktische mechani smen die de ge

vereist een fundamenteel-dawdeneabedadéoibngrhyana

naar i nformeel, van controle naar vertrouwen, Vva
Deze inzichten vormen het vertrekpunt voor het a
concrete aanbevelingen worden gefobansuéa@ebaestvoor

practice.
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8. Anal ytisch onderzoek

8.1 Inleiding

Dit hoofdstuk presenteert de analytische synthes
en de empirische bevindingen uit het praktijkond
ont wi kkel en vamased kedtde nker kwi j ze vmbnor het bev
gewenste risicocultuur bi]j Nederl|l andse verzeker a

confrontatie tussen theorie en praktijk.

De analyse volgt een gestructureerde opbouw waar
geconfronteerd met het theoretisch kader (8. 2),
gepresenteerd die |leidt tot een integrale beste
geopteirmnal i seerd in een concreet I mplementatiera

i mpl ement ati eadviezen worden geformuleerd (8.5).

8.2 Confrontatie praktijk met theoretisch kader

8.2.1 Bevestiging van theoretische fundamenten

Het praktijkonderzoek bevestigt verschillende ke

|l iteratuur, zi jnuhaentc eme tn gheenl avragiruii jtk ede Neder | ands e

Het AtBebhad&£adrnrure model

Het ABdel van het I nstitute of Risk Management (
ondersteuning. De dynami sche wisselwerking tusse
mani festeert zich duidelijk in de onderzochte or
verwooirdd&ednachtig: "Cultuur is wat mensen doen
wel bepaald door wat ze zien dat | eiders doen al
De feedbackmechaninmardeenl dcieenthreaall RRM el t, functi on:
echter trager dan theoretisch verondersteld. Waa
cultuurverandering binnen maanden, tonen de i nte
verschwi-Bijng&®r vergen. Deze bevinding sluit aan
inzichten die stellen dat diepgewortel de aanname
consi stente nieuwe ervaringen.



Kapteinds ethische cultuurdi mensies

De acht di mensies van het Corporate Ethical Virt
herkend, maar met significante perceptieverschil
Tabel 8.1 Perceptie van Kaptein's cultuurdi mensi
Di mensi e Management pqgSleutel funclPraktijkvoo

percepti e

Hel derhei gSterk ontwi kfMatig ontwi|"Beleid is
uitvoering
(S3)
Voorbeel ddgCruci aal erk¢lnconsisten/" Tone at th
waargenomen/wi sselt per
(S1)
UitvoerbagVol doende mi ¢(Ti jdsdruk b|{"I n theorie

praktiijk. ..

BetrokkenhBreed gedrag¢Contextafha/"Betrokkenh
verdampt bi
t enwi nd"
TranspararGoed geregel (Selectief t|"Niet alles
gedeel d" (S
BespreekbgOpen cultuur |[Hi £trarchisc|"For meel we
drempel s i nformeel I
AanspreekiiBel eid onder {Angst voor "Mensen dur
repercussielaltijd (S1
HandhavingSystemen aanylnconsticcseggeen|"”" Handhaving
persoonsafh
( M1)

Deze bevindingen ondersteunen Kaptein's (2011) s

in de perceptie van organisatiel eden, niet in fo

Toezichtkaders en governance

De vereistenioaohtl dgn&BA(2021) en Solvency 11 (Eu
2009) worden for meel nagel eefd. Het belang van '
respondenten als cruci aal benoemd, i lmsleilj n met d

Commi ttee on Banking Supervision (2015) .



Echter, zoals De Nederlandsche Bank (2013) al si
culturele tekortkominge#t hie®e" pmakt alf kt ¢iotondi e ede
regel gevingeehdromeegntdat in de | iteratuur wordt

van overregulering (Ashby et al ., 2014).

8.2.2 Significante discrepanties tussen theorie en praktijk

De perceptiekloof als blinde vl ek

De meest opvallende bevinding is het systemati sc
management en sl eutelfunctionari ssen:; een fenome
theoretisch model adequaat wordt geadresseerd. T
ui t gvasaamn ®®n gedeel de organisatiecultuur, toont hi
"mul tiple organizational realities"” wordt genoerm
Deze perceptiekl oof manifesteert zich in vier me
1. Informatie-asymmetrie: Consistent met de principaal-agenttheorie (Jensen &

Meckling, 1976) ontvangen managers gefilterde informatie

2. Functiegebonden cognitie: Verschillende rollen creéren 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

Weerdt et al. (2020) en de I SO 31000 (2018) HR p
cultuurontwi kkeling, blijkt uit de iwitredivigws ee
contrasteert scherp met de aanbevelingen van het
de cruciale rol van HR in soft control s.

Van expliciet naar impliciet

De theorie veronderstelt expliciete definities e
2023). De praktijk toont echter dat risicocul tuu
organi satiekennis die moeilijlks twaardamcul eren va

meetinstrumenten zoals voorgesteld door Bl aauwwi

vi nden.



8.2.3 Verklarende mechanismen

De Nederl andse context
De discrepanties kunnen deels worden verklaard v
A De consensuscultuur (‘poldermodel’) bemoeilijkt directe feedback, zoals

beschreven in culturele studies

A Relatief kleine, hechte sector met sterke informele netwerken

A Historische nadruk op zelfregulering versus formele compliance

De spanning tussen korte termijn druk en | ange t
Ashby et al. (2014) identificeerden al de spanni
cul tuurontwi kkeling. Deze fenomeen manifesteert
verzekeringssector, waar kwartaalrapportages dom
ver gt .

8.3 Synthese: naar een integrale beste werkwijze
8.3.1 Ontwerpprincipes voor effectieve cultuurinterventie

Op basis van de confrontatie tussen theorie en p

geformul eerd die de kern vormen van de beste wer

Principe 1: Meervoudi g perspectief als wuitgangsp
Erkennend dat verschillende organisatielagen in
moet el ke cultuurinterventie expliciet rekening

A Gedifferentieerde meetinstrumenten per doelgroep

A Structurele dialoogmechanismen tussen niveaus
A "Perception gap analysis" als standaardinstrument
Principe 2: Vertaling van waarden naar waarneemb

Het overbruggen van de kl oof tussen abstract bel
systemati sche vertawaagneembwananrdedragarDit prin
operationaliseert het concept van kennisconver si

organi satiekenni s.

Principe 3: Gedistribueerd eigenaarschap
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I n plaats van risicocultuur te delegeren naar O®®
verantwoordelijkheid volgens het principe van ge
fragmentatie die het onderzoek bl ootl egde.
Principe 4: Dual e cultuurbenadering

Wer kend vanui t het i nzicht daxi Stoemen,e reinchihfoe
zich simultaan op beide. Dit erkent de drie pijl
en culctougrneietli ef .

Principe 5: Systeemdenken

Cultuurverandering vereist interventie op meerde
acties zijn gedoemd te falen door systeemweerst a
systeemtheori e (Meadows, 2008) .

8.3.2 Conceptueel raamwerk beste werkwijze

Het raamwerk integreert de ontwerpprincipes in e

Fi guuGe Bntlegreerd raamwerk voor ri

S i

cocul tuuront

[ Strategisch nivea

u]

Visie & Leiderschap

Y Governancé€

VA

Z

[ Tactisch niveau]

Di aloog & Translatie Y Ei

genaar s

yA

Z

[ Operati oneel

ni veau]

Gedrag & Praktijk Y Leren & Aanpa:j{
yA z
[ Cul tureel fundament ]
Formele systemen YY Informele netwer}

Dit raamwer k

congruentie tussen niveaus (Nadl er

tekeht adedmRéamns sewdd uul 985)

de

& Tushman,

en no

19
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8.4 Operationalisering van de beste werkwijze
8.4.1 Gefaseerd implementatiemodel

Op basis van change management principes (Kotter

Nederl andse verzekeraars, wordt een driejarig im
Fase 1: Fundament (Jaar 1)
A Creéren van urgentiebesef en coalitie door het delen van concrete risico's en

het vormen van een invloedrijke stuurgroep.

A Ontwikkeling meetinstrumentarium om cultuur systematisch en betrouwbaar te
kunnen monitoren.

A Pilotinterventies in verschillende divisies / bedrijfsonderdelen voor het testen
en verfijnen van interventies op kleinere schaal.

A Quick wins genereren om commitment te versterken en momentum te

behouden.

Fase 2: Opschaling (Jaar 2)

A Organisatiebrede uitrol waarbij geleerde lessen uit de pilots worden toegepast
op alle afdelingen.

A Integratie in HR-cyclus zodat cultuur onderdeel wordt van werving,

beoordeling en ontwikkeling.

A Verankering in governance door cultuur-KPI's op te nemen in bestuurlijke
rapportages.

A Eerste resultaten consolideren om vooruitgang te waarborgen en terugval te
voorkomen.

Fase 3: Verduurzaming (Jaar 3)

A Geavanceerde analytics implementeren voor real-time monitoring en

voorspellende analyses.
A Zelfsturende mechanismen creéren waarbij teams zelf hun cultuur monitoren

en verbeteren.

A Continue innovatie waarborgen door structurele ruimte voor experimenten en
vernieuwing.
A 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)
A Maandel i jkse pulse checks met identieke vrage
A Kwartaal workshops voor gezamenlijke duiding

A Reali me dashboard met perceptieverschill en

A Actieplannen per gepdenti ficeerd verschil

Perception Gap Index (PGI)

Gebaseerd op de gevestigde gap analysis methodol
(Parasuraman et al ., 1988), wordt een aangepaste
organisatiecul tuur. Deze methodol ogi e meet syste
en percepties van verschillende stakehol dergroep

Voor risicocultuur wordt dit principe toegepast
en sl eutelfunctionarissen te meten betreffende b
hoe versohghhesdéieniveaus dezelfde cultuuraspec

gemi ddel de afwijking tussen hun scores.

Het instrument varieert-iveadnerQOe e(nv ozlileetd idgee odrigvaenri gse:
1 (volledigeiedaveegehteiett dezel fde perceptie).
wordt nagestreefd binnen drie japtriessatudbeeéekent
verschill ende niveaus overeenkomen.

it meetinstrument hel pt organisaties om

Systematisch perceptieverschillen te monitoren tussen organisatieniveaus

D

A

A Voortgang te meten in het overbruggen van deze kloven

A Gerichte interventies te ontwikkelen voor specifieke aandachtsgebieden
A

De effectiviteit van cultuurinterventies objectief te beoordelen

Door maandel i jks dezelfde vragen aan verschill en
te houden, ontstaat inzicht in welke gebieden pr
Voor Principe 2 (Translatie): Van Waarden naar G
Vol gens Van der Weerdt et al. (2020) I|ligt ®®n va

abstracte waarden naar concreet gedrag. Het | RM
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BehavCwlurure model dat risicocultuur ontstaat ui
ri sicohouding, risicogedrag en cul tuur. Kaptein'
aan dat hel der hei d van -evtahgi es cnhoer nmetne mkelmn mcetno ¢ i a a |
onethisch gedrag.

Het praktijkonderzoek toont aan dat Neeeor |l andse

Gap-de kloof tussen beleidsintentie en praktiijkre

et hische normen helder zijn (mediaandit Makseens"”
mi nder evident ervaren (mediaan: "Enigszins mee
I nterventie: Cultuurvertalers NetwerKk

Wet enschappelijke Basi s:

A COSO (2017) benadrukt dat cultuur kernwaarden moet weerspiegelen in
gewenste gedragingen

A EBA (2021) vereist dat medewerkers zich volledig bewust zijn van hun
verantwoordelijkheden op het gebied van risicomanagement

A Ashby et al. (2014) identificeren communicatieproblemen als sleutelfactor in

financiéle crises

Operational i sering:

A 1 cultuurvertaler per 50 medewerkers (0,2 FTE): Gebaseerd op Kaptein's
(2011) bevinding dat voorbeeldgedrag van management en supervisors
cruciaal is

A Gedragsbibliotheek met 10 concrete gedragingen per kernwaarde: Volgt IRM's
(2012c) aanbeveling voor concrete vertaling van abstracte waarden

A Scenario-based training met 50+ dilemma’s: Geinspireerd door AFM's (2017a)
onderzoek naar besluitvorming onder druk

A Maandelijkse "verhalen die tellen" sessies: Gebaseerd op Van der Weerdt et

al. (2020) advies voor dialoogsessies over dilemma's op het werk



Onder steunend

10

i nsnaasnmentby Waanrdean

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):
Het praktijkonderzoek identificeert "functionele
ri sicocultuur in organisatorisch niemandsl and va
duidelijke verdeling van verant wpotruwsed @n kdee dleinj, n
Ashby et al (2014) waarschuwen voor dominante s
management om risico's te beheren kunnen onder mi
Uit de interviews blijkt dat risicocultuur wordt
Compliance (2e lijn) en gecontroleerd door Inter
kernverantwoordelijkheid van de busiphasas s( Yanl i |
partnewredlapes.

I nterventi e: Risicocultuurraad

Wet enschappelijke Basi s:

A EBA (2021): Het topmanagement moet de risicocultuur voortdurend

bevorderen, monitoren en beoordelen

A IRM (2012c) benadrukt het belang van betrokkenheid van de raad van bestuur
bij het instellen en handhaven van een positieve risicocultuur

A Van der Weerdt et al. (2020) adviseren duidelijke governance voor

risicomanagement

Operational i sering:

A Maandelijkse bijeenkomst met roulerend voorzitterschap: Voorkomt
dominantie van één functie, gebaseerd op EBA's (2021) vereiste voor breed
draagvlak

A Voldoende jaarlijks budget voor cultuurinitiatieven: Kaptein (2011) toont aan
dat uitvoerbaarheid (voldoende middelen) essentieel is voor ethisch gedrag

A Vertegenwoordiging uit alle bedrijfsonderdelen: Volgt IRM's (2012c)
aanbeveling voor organisatiebrede betrokkenheid
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A Directe rapportagelijn naar RvB/RvC: Gebaseerd op Solvency lI-vereisten voor
sleutelfuncties (DNB, 2018)

Governance structuur:

A Elke manager: minimaal 2 cultuur-KPI's (30% gewicht)

A Elke afdeling: voldoende cultuurbudget

A Elke medewerker: 16 uur/jaar cultuuractiviteiten

Voor Principe 4 (Duale Benadering): Hard en Soft

KPMG concludeert dat effectief risicomahnhtagemea
gedr-agast hard controls is het gedrag van mensen
definitren controls als maatregelen om gedrag te
als soft (informele) control sndetzgekrtgobepaaho
Nederl andse verzekeraars excelleren in formele s
gedragsmatige di mensi e.

Het onderzoek onitlhludgi e"enwdar sibjerrgobuuste f or mel

culturele fundamenten maskeren. Management heeft
terwijl sleutelfunctionarissen de beperkingen in
Formele I nterventies

Wet enschappelijke Basi s:

A Artikel 1:117-118 Wft: Ten minste 50% van variabele beloning moet
gebaseerd zijn op niet-financiéle criteria

A EBA (2021): Passende prikkels spelen essentiéle rol in het afstemmen van
risicogedrag

A COSO (2017): Kernwaarden, gedrag en besluitvorming afstemmen op

stimulerings- en beloningsmodellen

Operationalisering:

A HR-processen: 40% gewicht cultuurfit bij werving: Gebaseerd op EBA's (2021)
fit-and-proper vereisten

A Beloningssysteem: 30% variabel gekoppeld aan cultuur: Volgt Wft-vereisten

voor beloningsbeleid
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A Besluitvorming: verplichte cultuurparagraaf bij grote besluitvorming met grote
materialiteit: Geinspireerd door COSO's (2017) aanbeveling voor transparante

besluitvorming

I nformele I nterventies

Wet enschappelijke Basi s:

A IRM (2012b): Gedragselementen spelen cruciale rol bij effectief beheren van
risico's

A Ashby et al. (2014): Effectieve communicatie is cruciaal voor managers om
goed geinformeerd beslissingen te nemen

A Wasserman & Faust (1994): Sociale netwerkanalyse voor identificatie van

informele structuren

Operationalisering:

A Jaarlijkse sociale netwerkanalyse: Identificeert informele leiders en
communicatiepatronen

A Identificatie en mobilisatie 50+ informele leiders: Volgt IRM's (2012c)
aanbeveling voor breed gedragen verandering

A Maandelijkse "cultuurcafés" zonder agenda: Gebaseerd op Van der Weerdt et
al. (2020) advies voor ruimte voor tegenspraak

A "Positive deviance" programma: Geinspireerd door Boult's (2017) aanbeveling

om van successen te leren voor het identificeren van positieve afwijkende

praktijken
Voor Principe 5 (Systeembenadering): Interventie
De systeemanalyse van cultuurbarri res wuit hoofd
uitdagingen functioneren als een complex, onder|

(2018) stelt dat risicomanagement gegemtsedimper d m

strategie en operaties. Senge's (1990) principes
noodzaak van interventies op meerdere niveaus.

Het onderzoek identificeert vijf onderling verbo
meetdeficit, functionele fragmentatie, strategis
contextspecifieke complicaties. Monodisciplinair

cudur verandering vereist simul tkanme piprutnégrevnent i e 0|
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Gelijktijdige I nterventies op 5 Niveaus
Wet enschappelijke Basi s:
A Schein (2004): Leiders spelen belangrijke rol in ontwikkelen en beheren van
cultuur
A EBA (2021): Organisatiebrede risicocultuur vereist, gebaseerd op volledig
inzicht in risico's
A IAIS (2021a): Cultuur moet zichtbaar zijn in beloningen, diversiteit, integriteit
en transparantie
Operationalisering:
1. Individueel niveau: Persoonlijke cultuurcoaching
0 Gebaseerd op Steare et al.'s (2014) MoralDNA-profiel voor individuele
ethische voorkeuren
0 Volgt Kaptein's (2011) aanbeveling voor individuele commitment aan
ethisch gedrag
2. Teamniveau: Maandelijkse cultuurdialogen
o Geinspireerd 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
o0 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
0 Gebaseerd op COSO's (2017) enterprise risk management
geintegreerd met strategie
o Volgt EBA's (2021) vereiste voor organisatiebrede risicocultuur
5. Sectorniveau: Gezamenlijke standaardontwikkeling
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o Geinspireerd door EIOPA's (2021) supervisory convergence en
gemeenschappelijke toezichtcultuur
o Volgt internationale best practices van IAIS (2021b) Insurance Core

Principles

| mpl eme-Raatdveor waar den

Gebaseerd op het praktijkonderzoek zijn kritisch
A Langdurig leadership commitment (Schein, 2004)

A Voldoende middelen en tijd (Kaptein, 2011: uitvoerbaarheid)

A Bereidheid tot fundamentele verandering (Boult, 2017)
A

Continue meting en bijsturing (Ghafoori et al., 2023)

Deze gepntegreerde aanpak adresseert de in hoofd
theorie en prakti | kb aseend bk aedder eveono re vd uduernzcaeeme
ri sicocultuurverandering bi]j Nederl|l andse verzeke

8.4.3 Meetraamwerk en Monitoring

Een fundamentele bevinding uit hoofdstuk 7 betre
Nederl andse verzekeraars. Zoals Ghafoori et al
gevalideerd meetinstrument essentieel wvpoheat or

ont werpen en evalueren van risicocultuurprogramim

noodzaak: geen enkele onderzochte organisatie ha
resulteert in de eerder beschrteaevremne f'tsiueng egda b avs &€ ee
blijven op anekdotes in plaats van objectieve da

Gepuntegreerd Meetraamwer Kk

Gebaseerd op de aanbevelingen van Ghafoor.i et al
measur emmedte bevindingen uit het praktijkonder zoce
meetraamwer k ontwi kkel d dat zowel kwantitatieve

Dit raamwerk erkent dat ridsimeoculomaal déemocecnemml ¢

verschi eéemdehmden vereist voor een volledig beg

Kwantitatieve Componenten
Het kwantitatieve meetprogramma bestaat uit vier

speci fieke frequentie en doelstelling:
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A 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 geidentificeerd in het theoretisch kader.

A 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.

A 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.

A 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 he
kwantitatieve scores en het identificeren van co
A Diepte-interviews (halfjaarlijks, n=20): Semigestructureerde interviews met een

representatieve steekproef van medewerkers uit alle organisatieniveaus,
gebaseerd op de interviewprotocollen uit het praktijkonderzoek.

A Focusgroepen (kwartaal, 4 groepen): Gestructureerde groepsdiscussies met
homogene groepen (management, sleutelfunctionarissen, operationele
medewerkers, en een gemengde groep) om groepsdynamiek en gedeelde
percepties te onderzoeken.

A Observaties vergaderingen (maandelijks): Systematische observatie van
besluitvormingsprocessen volgens het observatieprotocol ontwikkeld door De
Nederlandsche Bank (2013) voor gedrag- en cultuuronderzoek.

A 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).

Il ntegratie en Rapportage
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De diamtaegratie volgt een hizrarchisch rapportage
organi satieniveaus van relevante informatie voor
A Real-time dashboards per managementniveau: Geautomatiseerde dashboards

die continue monitoring mogelijk maken, gebaseerd op de Perception Gap

Index (PGI) uit paragraaf 8.4.2.
A Kwartaalrapportages aan RvB/RvC: Uitgebreide analyses die trends,

ontwikkelingen en aanbevelingen bevatten, inclusief benchmarking tegen

voorgaande perioden.
A Jaarlijkse externe validatie: Onafhankelijke verificatie van meetresultaten door

externe experts, vergelijkbaar met de validatieprocedures voor Solvency II-

modellen.
A 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 obasedpprincip
interventies voor verschillende organisatorische
i mpl ement ati eadviezen voor de vier kevaogeonepen d

kwamen als kritiek voor succesvolle cultuurveran

8.5.1 Voor Directie en Senior Management

Het praktijkonder zoek-aisdyenmeitfrii ®e ereche ""oipr fi onri manei &
systematische barri res voor effectief |l eidersch
vol gende interventies zijn specifieklk eontworpen o
adresseren, gebaseerd op de bevindingen van de A
betreffende blinde vlIiekken in besluitvorming.

Praktijkverdiepingsprogramma

Op basis van de bevindingen uit hoofdstuk 7 over
management en medewerkers in de uitvoering, word
ont wi kkel d waarbi|j |l eidinggevenden de dagelij kse
me e makDeint. programma volgt Schein's (2004) advi es

van dichtbi]j moeten observeren en ervaren om dez
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Maandel ijks programma (4 uur per week):

A Week 1: Onverwacht bijwonen operationeel overleg zonder voorafgaande
briefing om natuurlijk gedrag te observeren

A Week 2: Meelopen met frontline medewerker gedurende volledige werkdag
voor directe observatie van operationele werkelijkheid

A Week 3: Informele lunch met willekeurig geselecteerde groep medewerkers,
gefaciliteerd volgens appreciative inquiry principes (Cooperrider & Whitney,
2005)

A Week 4: Reflectiesessie met managementteam gebaseerd op observaties,

gestructureerd volgens systematische reflectieprocessen

Ondersteunende instrumenten:

A Reality Check App: Mobiele applicatie voor real-time documentatie van
observaties, geintegreerd met het meetraamwerk uit paragraaf 8.4.3

A Reflectieformat: Gestructureerd format voor systematische verwerking van
ervaringen en vertaling naar actie

A 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 temke informatiesysteem dat directe toegang b
ont wor pen om-aley mmdtormattie door breken die uit he
voren kwam:
A Perceptiekloof scores per afdeling: Visualisatie van PGI-scores (zie paragraaf
8.4.2) met drill-down mogelijkheden naar specifieke cultuuraspekten
A Ongefilterde incidentnarratieven: Directe toegang tot geanonimiseerde,
onbewerkte beschrijvingen van gemelde incidenten en near-misses
A Predictive risk indicators: Vroege waarschuwingen voor cultuurverslechtering,
gebaseerd op combinaties van gedragsindicatoren zoals beschreven door Van
der Weerdt et al. (2020)
A 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 sl eut
een "waakhond" rol die transactionele relaties b
partnerschap. De volgende interventies transform
"culktauwarl ysat or," gebaseerd op de aanbevelingen v
(2012¢c) .

Van Waakhond naar Katalysator
Een fundamenteivanhdedesef ienitadi f@e@nctierol, gebaseer
Model van het Institute of Internal Auditors (20

fragmentatie uit hoofdstuk 7:

Ni euwe wer kverdeling (wekelijkse tijdsbesteding)
A 30% embedded in business units: Fysieke aanwezigheid bij operationele
teams voor real-time advisering en cultuurobservatie
A 30% cultuurontwikkeling en coaching: Proactieve cultuurinterventies, training,
en individuele coaching van medewerkers
A 30% traditioneel risicowerk: Behoud van core risk management activiteiten
zoals beoordeling, rapportage, en monitoring
A 10% innovatie en verbetering: Ontwikkeling van nieuwe methodieken, tools, en

benaderingen voor risico- en cultuurmanagement

Competentieontwi kkeling:

A Appreciative Inquiry training: Certificering in de Al-methodologie (Cooperrider
& Whitney, 2005) voor positief-gerichte cultuurverandering

A Business partnering vaardigheden: Ontwikkeling van consultancy- en
beinvloedingsvaardigheden zonder hiérarchische macht

A Data analytics voor cultuurmeting: Technische vaardigheden voor interpretatie
en presentatie van cultuurdata uit het meetraamwerk

A Gedragsbeinvioeding: Training in behavioral insights technieken voor subtiele

gedragsverandering, gebaseerd op de inzichten van Kahneman et al. (2011)

Evi demaeed Advocacy Tool kit
Een verzameling instrumenten die sl eutelfunction

bepuynvl oeden van cultuur zonder formele autoritei
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ROl-calculator voor cultuurinterventies: Kwantitatief model voor het berekenen
van kosten en baten van cultuurinitiatieven

Behavioral insights bibliotheek: Gecureerde verzameling van praktische
interventies, gebaseerd op de 12 kwaliteitsvragen van Kahneman et al. (2011)
Stakeholder influence mapping: Visueel instrument voor het identificeren van
formele en informele invloedsnetwerken binnen de organisatie (Wasserman &
Faust, 1994)

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
bar
een

aan

Str

Een

Ni e
A

I nt
De

con

praktijkonderzoek identificeerde de "strateg
ri re voor effectieve cultuurontwi kkeling. De
administratieve functie nagerebasrestdr apegiesch

bevelingen van Van der Weerdt et al. (2020).

ategische Herpositionering

fundament el e r eaofrugnacntiiseatoine rviasni cdoec HR uur ceni

uwe organisatiestructuur :

Head of Risk Culture: Senior functie die rapporteert aan zowel de CHRO als
de CRO, verantwoordelijk voor strategische cultuurontwikkeling

Culture Center of Excellence: Gespecialiseerd team voor cultuurmeting, -
analyse, en interventieontwerp

Cultuurcoaches netwerk: Gecertificeerde interne coaches verspreid over de
organisatie

Jaarlijks interventiebudget: Voor cultuurinitiatieven, training, en externe

ondersteuning

egr at-gdycliwms HR
systemati sche integratprovasnisen sigoicnud giurue e d
trols benadering van Kaptein en Vink (2020):
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Tabel 8.2 IntegratPreo®Réssemcul tuur i n HR
HRproces Hui dige pr|Nieuwe pralMeetbare i
Wer ving CV en comp{Cul tuurfit|{Ni euwe

assessment|imedewer ker
cul tuur fit

Onboardi ng/ Al gemene Meebel even 90% begri|j
i ntroduct. kernwaar de

maand
Beoordel i nfResultaatf{Ook cul tuulCul tuursco
stijgen 15

Ontwi kkel i|Technische|Cul tuurl ei|100%

manag
gecertific

Bel oning I ndi viduel |1/
KPI ' s +25%

3 team c|Samenwer ki
|

8.5.4 Sectorbrede Initiatieven

Het praktijkonderzoek toonde aan dat

door een

bi edt unieke mogelijkheden voor cglbegpgieeeerdul t

door Power et al. (2013) in hun analyse

Ver bond van Verzekeraars Platform

Oprichting van een gestructureerd samenwer ki

Organi satiestructuur Werkgroep Risicocultuur:

A Leden uit verschillende verzekeraars (grote, middelgrote, en kleine
verzekeraars vertegenwoordigd)

A Kwartaalbijeenkomsten voor kennisdeling en standaardontwikkeling

A Jaarlijkse cultuurconferentie voor bredere sector

A Secretariaat gehuisvest bij Verbond van Verzekeraars

Concrete dediavemgablreadmap) :

de

rel ati ef kl ei ne, hechte sector

A Jaar 1: Geharmoniseerd meetinstrument voor sectorbrede benchmarking,

gebaseerd op het IRM (2012b) model

A Jaar 2: Best practice bibliotheek met 100+ gedocumenteerde interventies

Neder |

van
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A Jaar 3: Sectorstandaard voor risicocultuurmanagement, afgestemd met De

Nederlandsche Bank

Business case:
A Gezamenlijke inkoop tools: Kostenreductie door schaalvoordeel bij aanschaf

cultuurmeetinstrumenten

A Benchmark database: Objectieve vergelijking prestaties tussen verzekeraars
A Kennisdeling: Significante reductie in ontwikkelkosten door hergebruik best
practices
Kennéeés I nnovatieplatform
Ont wi kkeling van een digitaal ecosysteem voor <co
gepunspireerd door de coll aborative | earning prin

Pl atform specificaties:

A Online bibliotheek: 500+ praktijkcases, gestructureerd volgens de vijf
ontwerpprincipes uit paragraaf 8.3.1

A Maandelijkse webinars: Presentatie en discussie van nieuwe inzichten en

methodieken

A Peer coaching netwerk: Gestructureerde uitwisseling tussen practitioners
A Innovatielabs: Kwartaalbijeenkomsten voor het testen van nieuwe concepten
en tools

Governance en financiering:
A Beheer: Gezamenlijk initiatief Verbond van Verzekeraars en Nederlandse risk

management verenigingen

A Financiering: Lidmaatschapsbijdragen gebaseerd op organisatiegrootte
A Intellectueel eigendom: Open source benadering voor alle gedeelde content
A Kwalliteitsborging: Peer review proces voor alle gepubliceerde materialen

Deze sectorbrede benadering erkent dat risicocul

opti maal wordt aangepakt door samenwer king

t usse

systeembemnadbksimgorgesteld door Meadows (2008) i

systems.
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Conclusies en aanbevelingen

9.1 Beantwoording centrale onderzoeksvraag

Di

van een gewenste risioeculetkieuraalbbisj? Neder |l andse

Op
be
pr
ee

De
1.

t onderzoek had als centrale vraag: Hoe

basis van de systematische confrontatie

vindingen uit het praktijkonderzoek kan

z

et

e

tusse

wor den

actice voor risicocultuurontwi kkedkngmaartuibtes

n gepntegreerd raamwerk van vijf onderl:i

vijf ontwerpprincipes als fundament
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.
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.
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 (II1A, 2020) dat

samenwerking tussen de lijnen benadrukt.

ng

ver
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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 gedragsbeinvioeding. 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 geintegreerd moet zijn in alle aspecten van de organisatie.

Geisoleerde interventies falen door wat Senge (1990) systeemweerstand noemt.

Synt hese: Een holistisch i mplementatiemodel
De best practice die uit dit onderzoek naar
dynami sch raamwer k dat:

1 Erkent dat verschillende perspectieven binnen de organisatie legitiem en waardevol zijn.

Concrete mechanismen biedt voor de vertaling van abstract naar concreet.

1

1 Verantwoordelijkheid distribueert zonder te fragmenteren.

1 Formele en informele cultuurmechanismen in balans brengt.
1

Systeemdenken toepast om duurzame verandering te realiseren.

9.2 Hoofdconclusies

9.2.1 De perceptiekloof: Een fundamentele ontdekking

vore

De meest significante bevinding van dit onderzoe

management en sl eutelfunctionarissen. Uit de engq
naar voren in de beleving van dezel fzcece kd wlotfu ursas
geen toevallige statistische afwijking, maar een
i n:

1 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.

1 Functiegebonden cognitie:  Verschillende rollen leiden tot verschillende mentale

modellen. Waar managers denken in termen van strategie en beleid, richten

sl eutelfunctionarissen zich op operationele ri

1 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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1 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 implicat
verschill ende werkelijkheden opereren, is geco°r
ver kl aart waarom veel goedbedoel de cul thuuriieni ti a
sl echts door een deel van de organisatie als zod

9.2.2 Het systematisch falen van cultuurvertaling
Het onderzoek documenteert een consistent patroo

in het vertalen van:
Beleid naar Uprnt agletbirjek de bel ei dsdocumenten blijven

gedragsi mplicaties

Waarden naar Kegedhmwagr den zoal s integriteit en
geoperationali seerd in dagelijks handel en
Structuur naaRorcwmelteuugdbvechaneae crexren geen cul
For meel naar ©Def d6omeel op formele systemen gaat v
i nformele netwer ken

Dit pawatooinn de scr-ilptusi el'e Womadblkgaegnbemdndament e
culturele zwakheden achter een fa-ade van robuus
waarschuwing van Ashby et al . (2014) datendomi nan

om risico's te beheren kunnen onder mijnen.

9.2.3 Gefragmenteerd eigenaarschap: Een organisatorisch vacuim
Ri sicocul tuur blijkt in de organisatie een wees

1 Voor operationeel management is het te abstract en ver van de dagelijkse praktijk.

1 Voor Risk & Compliance is het te breed en overstijgt het hun formele mandaat.

1 Voor Finance is het te soft en lastig kwantificeerbaar.

1 Voor HR is het te specifiek en buiten hun traditionele werkdomein.

Dit gefragmenteerde eigenaarschap resulteert in
organi satori sch Zmoinadman chell dred e verantwoordel ij khe
vrijblijvend en ad hoc. Dit staat haaks op de ve
de Raad, 2009) die een effectief governancesyste

voor gebkni
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9.2.4 De paradox van HR-onderbenutting

Een opvallende bevinding is de $unctierehedender
ontwi kkeling van risicocultuur. Dit is paradoxaa
gedr ag, het domein bi|j uitstek van HR.- Toch toon
instrumenten grotendeels onbenut blijven:

1 Werving en selectie screenen kandidaten niet systematisch op risicobewustzijn of

cultuurfit.
T Onboardingprogrammads integreren risicocul tuur
1 Performance managementsystemen meten of belonen risicogerelateerd gedrag niet.
1 Learning & Development biedt veelal ad-hoc trainingen zonder strategisch kader.
1 Succession planning houdt geen rekening met risicocompetenties in

leiderschapsprofielen.
Dezleevinding staat haaks op de I|literatuur. Van d¢
expliciet als strategisch partner -sitm ncdualatrudu r(o2n0t1w
menselijk gedrag en cul tuur er keincto naa nsa geesnseenntt.i =0 ¢
praktijk | aafuechier zéem HRe in het risicocultuu

9.2.5 Het meetdeficit als zelfversterkende barriere
Het ontbreken van systematische cultuurmeting cr

aangeduid als een subjectiviteitsspiraal. Deze v
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

cultuurinspanningen vroegtijdig staken. Daar mee
Ghafoori et al. (2023): een gevalideerd en breed
noodzakelijke voorwaarde voor succesvolle cultuu

9.3 Theoretische implicaties

9.3.1 Uitbreiding van bestaande modellen
Dit onderzoek draagt bij aan de verrijking van b

structurele hiaten zichtbaar te maken:
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Het ABdel ui tgebr éBah awi@ad U tAdotdeetl u dvean het | RM (20:

veronderstelt een uniforme organisatiecultuur. D
meervoudi ge werkelijkheden naast el kaar bestaan
uttbrei ding van het model moeten daarom ten minst

meegenomen:

A Perceptieverschillen tussen organisatielagen.

A De invloed van informatie-asymmetrie op cultuurvorming.

A Het effect van functionele rollen op cultuurbeleving.

Kapteinds model genuanceerd. De acht -dedigglden van
(Kaptein, 2011er kweonrdd.e nTolcrheebd i j kt uit dit onder zc
verschill ende groepen anders wordt geupnterpretee
doel groepgerichte interventies.

Governmamadel |l en aangevul d. Beasmawandengoverhanc€®SO
en het Three Lines Model van het I I A (2020), gaa
praktijk wijst op het tegendeel: eigentaraahap v
model |l en die ruimte bieden voor gedistribueerd e

9.3.2 Nieuwe theoretische concepten
Het onderzoek introduceert de volgende concepten

aan bestaande theoretische kader s:

A De perceptiekloof als structureel organisatiefenomeen dat cultuurontwikkeling
belemmert.
A De Sayi Do Gap als systematische mismatch tussen intentie en gedrag.

A Organi satorisch niemandsland als metafoor voo

bestaande functies vallen.

™

De subjectiviteitsspiraal als barriére voor evidence-based sturing.
A 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 c

A Jaar 17 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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A Jaar 27 Opschalen
Rol succesvolle interventies organisatiebreed uit, veranker cultuur in HR-processen
en managementcontracten, en valideer de eerste meetresultaten extern.
A Jaar 31 Verduurzamen
Introduceer voorspellende cultuurindicatoren, real-time dashboards en positive
deviance-pr ogr ammads; | eren van wie het al goed d:i

en valideer opnieuw.

9.4.2 Voor sleutelfunctionarissen: van controlerend naar activerend

Ni euwe tijdisbesteding
Sl eutel functionari ssen besteden hun tijd evenwic
betrokkenheid bij de business, actieve bijdrage

kernactiviteiten op het gebied van risicobeheers

Benodigde competenti es:

A Appreciative I nquiry

A Business partnering

A Behavior al insights (Kahneman et al., 2011)

A Data storytelling

Acti es:

Aanwezigheid op de werkvloer, coaching van key m

tool kit en start van een cultuurdial oog.

9.4.3 Voor HR-professionals: van expert naar cultuurarchitect
Structuur :

St el een Head of Ri sk Cul ture aan, richt een Cul

budget voor cul tuur.

Il nt egr atpire ciers sk¢R :
Selectie op cultuurfit

360° feedback op leiderschap
Beloningskoppeling aan cultuurgedrag

Jaarlijkse training & cultuurcoaching

o To Do Do Do

Monitoring van gedragsverandering
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9.4.4 Voor toezichthouders: stimuleren, niet opleggen
Aanbevelingen DNB:

A Ontwikkel een maturity model, geef guidance, bied ruimte voor experimenten,
faciliteer kennisdeling en neem cultuur op in de SREP.

Aanbevelingen AFM:

A Publiceer goede voorbeelden, ontwikkel een perceptietoolkit, onderzoek de HR-rol en
organiseer een jaarlijkse culture summit.

Gezamenl i j k:

A Stem verwachtingen af, train toezichthouders in observatie en publiceer jaarlijks de

Staat van de Risicocultuur.

9.4.5 Voor de sector: collectieve versnelling
Voor st el

A Richt een sectorplatform op via het Verbond van Verzekeraars.

Governance:

A Stuurgroep met CEOO6s, thematische werkgroep,
secretariaat.

Deliverabl es:

A Geharmoniseerd meetinstrument, kennisplatform, benchmark, en cultuurcafés.

Busi nesscase:

A Besparing op tooling, snellere implementatie, versterking van reputatie en innovatie.

9.5 I mplementatierisicods en mitigatie

9.5.1 Gepudentificeerde risico0s
Het onderzoek identificeert vijf risicods die cu

passende mitigerende maatregel en:
A Organisatorische weerstand
Cul tuur wordt als fAsoftod gezien of- afgewezen
syndroom.
Mitigatie: zichtbaar leiderschap, quick wins, en een onderbouwde businesscase.
A Beperkte middelen
Tijd en budget ontbreken door concurrerende prioriteiten.
Mitigatie: gefaseerde aanpak, onderbouwd rendement, en koppeling aan
toezichteisen.
A Meetmoeheid
Enquétevermoeidheid en cynisme ondermijnen draagvlak.

Mitigatie: korte metingen, directe terugkoppeling, zichtbare opvolging.
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A Toezichtparadox
Te veel nadruk op compliance kan intrinsieke motivatie onderdrukken.

Mitigatie: open dialoog met toezichthouders, focus op intentie boven regels.
A 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 cultuurinte

1. Consistent | eiderschap: mi ni maal dri e jaar zi
2. Toerei kende middel en: vast percentage budget
3. Vroege en structurele meting: accepteer dat p
4 . Brede coalitie: formele ®&n informele | eiders
5. Lange termijn inzet: cultuurverandering vraadg

9.6 Reflectie op de onderzoeksmethodologie

9.6.1 Sterke punten van de aanpak
A Triangulatie van methoden

De combinatie van literatuuronderzoek, kwantitatieve enquéte en kwalitatieve
interviews leverde een rijk en genuanceerd beeld op. De enquéte bracht patronen
aan het licht; de interviews gaven inzicht in onderliggende mechanismen.

A TPA-structuur
De Theoriei Praktijki Analyse-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.

A 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.

A 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
A 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.

A Mediaan versus gemiddelde
De keuze voor de mediaan als centrale tendentiemaat bij ordinale data voorkwam
schijnprecisie. Een gemiddelde had een misleidend beeld kunnen geven.

A 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.

A lteratief 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 |l evert op meerdere fronten

A 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 werkelijkneden en multi-level cultuurdiagnostiek.

A Kritiek op enkelvoudige cultuurinterventies
Het onderzoek maakt zichtbaar waarom monodisciplinaire benaderingen vaak falen.
De systeemanalyse van barrieres vormt een stevig theoretisch fundament voor
integrale aanpakken.

A Uitbreiding van governance -theorie
De bevinding dat eigenaarschap gefragmenteerd is, daagt bestaande
governancemodellen uit. Er ontstaat behoefte aan nieuwe concepten zoals
gedistribueerd eigenaarschap.

A Methodologische innovatie
De combinatie van perceptiekloof-analyse en systeemdenken biedt een

vernieuwende benadering voor cultuuronderzoek in complexe organisaties.

ee

n
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9.7.2 Praktische bijdrage
Voor de praktijk biedt dit onderzoek vier concre

A Toepasbare ontwerpprincipes
Vijf evidence-based uitgangspunten geven houvast zonder rigide formats op te
leggen.

A Implementatieroadmap
De driejarige roadmap, met concrete acties en mijlpalen, verlaagt de drempel voor
structurele toepassing.

A Diagnose -instrumentarium
Instrumenten zoals de Perception Gap Index zijn direct inzetbaar voor organisaties
die cultuur actief willen meten en verbeteren.

A 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

Ef fectiviteit van interventies over tijd

Een meerjarige (bijv. wvijfjarige) vervolgstudie
inzichtelijk maken. Bel angrijke onderzoeksvragen
A Welke interventies hebben blijvend effect?

A Hoe ontwikkelt de perceptiekloof zich in de tijd?

A Welke momenten zijn kritisch in het veranderproces?

Gener-at fecten

Onderzoek hoe verschillende generaties reageren
verschillen in risicoperceptie en gedragsvoorkeu
A Verschillen millennials fundamenteel van oudere generaties in risicobeleving?

A Welke rol speelt digitalisering in generatiegebonden cultuurverschillen?

A Welke interventies sluiten het beste aan per generatie?
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9.8.2 Verbredende studies
I nternationale vergelijking

Vergel i jk de Nederl andse context met andere | and
toezichtsverschillen zichtbaar te maken:

A Hoe beinvloedt nationale cultuur de organisatiecultuur?

A Zijn de voorgestelde ontwerpprincipes universeel toepasbaar?
A

Wat kunnen we leren van cultuuraanpakken in andere markten?

Crosectoraal onder zoek

Toets de bevindingen buiten de verzekeringssecto

sector:

A Gelden dezelfde mechanismen bij banken?

A Wat is de situatie bij pensioenfondsen?

A Welke elementen zijn specifiek voor verzekeraars?

9.8.3 Verdiepende studies

De rol van technol ogi e

Anal yseer hoe Al reinsidciogciutlatluiusre rbienugn vdleo e de n:

A Creéert geautomatiseerde besluitvorming nieuwe cultuuruitdagingen?

A Hoe kan technologie gedragsverandering ondersteunen?

A Wat zijn risicobs van cultuurmeting via algor

Psychol ogi sche mechani smen

Verdiep het inzicht 4dem ogmrdoeerplsipggoecnedses egnedr ags

A Welke cognitieve biases hebben het meeste effect?
A Hoe werkt groepsdruk binnen risicocontexten?
A Wat is de rol van psychologische veiligheid?

HRt ransf or mati e

Onderzoek hoe HR effectisvebnckhhubirpdtwihgkhebhbng:
A Wat verklaart de huidige onderbenutting van HR?

A Hoe ziet een succesvolle herpositionering van HR eruit?

A Welke competenties zijn daarbij cruciaal?
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Zoals een oud Chinees spreekwoord zegt: "De best

jaar gel eden. De op ®®n na beste tijd is nu.™"

9.10 Beperkingen

Dit onderzoek kent methodol ogi sche beperkingen d
generali seerbaarheid van de resultaten bepunvl oed
A Beperkte steekproefomvang
Met ehlju®°terespondenten en 10 interviews Dbi)]j (
de statistische power beperkt. Hoewel de kwal
verzadiging, is de externe validiteit beperkt
cont exdmesnel i j k. Toekomstig onderzoek met grot
robuustheid van de bevindingen versterken.
A Selectiebias
De | age responsgraad (31%) en de terughoudend
op selectiebias. Organisaties met een meer o0p
deel te nemen wat kan | eiden tot een te roosk
A Momentopname als beperking
Dit onderzoek biedt een eenmalige momentopnan
voortdurend in beweging is. Om causale verban
i nterventies op | angere termijn te beoordel en
perimadedzakel ijk.
A Contextspecificiteit
De bevindingen zijn specifiek voor Nederl ands
regi me. Generalisatie naar andere sectoren, |
voorzichtigheid. De Nederl andse consensuscult
toezichtl andsclampl klag emen de
A Subijectiviteit in kwalitatieve analyse
Ondanks een systematische aanpak van codering
checking blijft de kwalitatieve analyse deel s
onderzoeker bepnvlioedt onvermijdelijk de inte
data mitigeesideodmaar el i mineerde het niet vo
A Sociaal wenselijke antwoorden
Bij gevoelige onderwerpen als cultuur en gedr
wenselijke antwoorden. Ondanks waarborgen voo
geneigd zijn een positiever beeld te schetsen
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Beperkte diversiteit onder respondenten

De variatie Iin senioriteit en ervaring tussen
van de antwoorden. Juniorrespondenten hadden
seni orrespondenten mogelijk te ver af stonden

Meetinstrumenten

De gebrui kte meetinstrumenten (I RM, Kaptein)
andere contexten. De toepasbaarheid op de Ned
onderzoek verondersteld maar niet empirisch o

Tijdgebonden omstandigheden

Het onderzoek vond plaats in een s@e@<hkibieke p
dynamiek, inflatiedruk en digitale transfor ma
generali seerbaarheid naar andere tijdsperiode

Ondanks deze beperkingen biedt dit onder zoek
basis vormen -voaved evuldtemereont wi kkeling. De be
vooral de noodzaak voor vervolgonderzoek en v

voorgestebdei estien de praktij k.
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Bijlage A1 Uitgangspunten risicocultuur

Ui twerking uitgangspunten gewenste risicocul tuur

Deze bijlage bevat een systematische uitwerking van alle uitgangspunten voor een gewenste
risicocultuur zoals geidentificeerd in het literatuuronderzoek (hoofdstuk 6). De uitwerking
vormt de theoretische basis voor de ontwikkeling van enquéte-instrumenten en praktische

interventies.

Theoretische verantwoording van de brede benader

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 geintroduceerd (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.

Geintegreerde 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 beinvloed door en beinvioedt 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."

Met hodol ogische verantwoording en praktijkimplic

Selectiecriteria theoretische bronnen  : (1) Empirische onderbouwing via peer-reviewed
onderzoek; (2) Relevantie voor financiéle sector; (3) Operationaliseerbaarheid naar

meetbare indicatoren; (4) Regulatoire erkenning - aansluiting bij officiéle
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toezichtsverwachtingen van DNB, AFM, EBA en EIOPA zodat het framework praktisch
bruikbaar is voor Nederlandse verzekeraars onder Solvency lIl; (5) Complementariteit zonder
overlap - elke bron moet unieke inzichten toevoegen zonder conceptuele duplicatie,

waardoor het framework compleet maar efficiént blijft.

Integratiemethodiek : Dimensionale analyse van overlappende concepten, hiérarchische
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 Il 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 enquéte 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 Ethi-8atli Mensues &bdesche@Odad)

(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
Creéer 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, creéer openheid over risico-incidents
(Indicatoren: % zichtbare escalaties, openheid incident rapportage). (6) Bespreekbaarheid :
Organiseer regelmatige risico-dialogen, creéer 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 Manag8 nmeesnpte cMoedne |i n( 240 1d2dbnieci)n e n

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 : Creéer 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, creéer 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 geinformeerde risicobeslissingen : Zorg voor adequate

informatie bij besluiten, implementeer gestructureerde besluitvormingsprocessen,



13

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 Cul tuur d8 neemfsti ecsontrol s die gedrag bepunvl! oe

(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 Author-6tgt GatdglemrasroB0RE)e ri

(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, creéer 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 oriéntatie beloningen, afwezigheid perverse prikkels). (5)
Verantwoording en kernwaarden : Zorg dat alle medewerkers kernwaarden kennen,
definieer duidelijke verantwoordelijkheden, creéer 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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Aanvull ende theoretische bronnen (gecompri meerd)

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 : Creéer
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, creéer 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 besluitvormingsbeinvlioeding. BS 1ISO 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): Creéren juiste omgeving, bewuste keuze in 'hoe we dingen doen'.

Gepuyntegreerde operationalisering

Kernthema's v-ontwiekkKePteg (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 Verantwoordelijikheden (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.

Val i datie tegen Kahnemanhesckls2 besl uitkwaliteit

Geintegreerd 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.
Vi er i ntferravneenwtoi rek s

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.

Meet framewor k en validatie
Dit framework biedt organisaties een scala aan m

moni toren van risicocul tuur. De met hoden kunnen
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generaliseerbare patronen al sgevsecrhkilkainhaenigde mentgi c h
en sl eutelfunctionarissen zijn gewend aan enqu°t
Bronnenmatri x

Bron Kern -concept Enquéte -categorie Stellingen
IRM (2012b) Attitude- Behaviour-Culture Alle categorieén 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 categorieén 11

Totaal : 13 theoretische bronnen => 8 enquéte-categorieén => 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 1 Instrumenten risicocultuurmeting

l nstrumentrent ivnogh rviadne@ c ul t uur

Deze bijlage bevat een gestructureerd overzicht

raamwer ken voor het meten vastel bsiogenlt LK
kort toegelicht op basis van ontwi kkel aar,

en

toepassingscontext.

The Ethics Ther momet er

A
A
A
A
A

A

Ontwikkelaar: Kaptein, M. (1998)

Type instrument: Audit Tool

Kernfocus: Ethische kwaliteiten, corporate moral reputation

Sterke punten: Academisch onderbouwd en geschikt voor ontwikkeling van
vragenlijsten en interviews.

Beperkingen: Primair gericht op ethiek, minder bruikbaar voor bredere

gedragsdynamiek.

Toepassingscontext: Organisaties die ethiek centraal stellen in cultuuronderzoek.

Ethics and I ntegrity Management online

o o Do Do Do Do

Ontwikkelaar: Kaptein, M. (z..)

Type instrument: Online Resource

Kernfocus: Ethiek en integriteitsmanagement

Sterke punten: Continu bijgewerkt en breed toepasbaar.

Beperkingen: Gebrek aan wetenschappelijke review van specifieke vertalingen.

Toepassingscontext: Ontwikkeling van surveys en integriteitsvragenlijsten.

Soft Control Scan

o Do Do Do Do Do

Ontwikkelaar: Flycatcher Internet Research (2024)

Type instrument: Online Scan

Kernfocus: Vertrouwen, integriteit, betrokkenheid, motivatie, zelfsturing
Sterke punten: Laagdrempelig, helder en actiegericht.

Beperkingen: Minder focus op risicohouding; relatief generiek.

Toepassingscontext: Publieke instellingen en non-profits.

bnpt
doel s
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Ri sCkul ture Survey

Ontwikkelaar: Institute of Risk Management, z.|.

Type instrument: Online Survey

Kernfocus: Verantwoordelijkheid, transparantie, integriteit, competentie, innovatie
Sterke punten: Gratis beschikbaar en gebruiksvriendelijk.

Beperkingen: Beperkte diepgang zonder aanvullende methoden.

To o o Do Do Do

Toepassingscontext: Basismeting bij financiéle instellingen.

sk Cul ture Assessment Tool

Ontwikkelaar: Australian Prudential Regulation Authority, 2021

Type instrument: Online Tool

Kernfocus: 10 dimensies: o.a. leiderschap, communicatie, prestatiemanagement
Sterke punten: Zeer gestructureerd en specifiek voor de sector.

Beperkingen: Gebonden aan Australische context.

o Do Do Do Do Do D

Toepassingscontext: Zelfevaluatie binnen financiéle instellingen.

sk Cul ture Framewor k
Ontwikkelaar: Institute of Internal Auditors, 2024

Type instrument: Framework / Practice Guide

Kernfocus: Auditen van organisatiecultuur inclusief risicoaspecten

o Do o Do D

Sterke punten: Volledig kader voor beoordeling en verbetering, aligned met
Global Internal Audit Standards.

™

Beperkingen: Complex en implementatie-intensief.

T

Toepassingscontext: Inbedding van cultuur in auditfunctie.

sk Culture Survey

Ontwikkelaar: Global Risk Institute, z.j.

Type instrument: Survey

Kernfocus: Risicohouding, openheid, effectiviteit risicomanagement

Sterke punten: Specifiek voor financiéle instellingen en beleidsmatig inzetbaar.

Beperkingen: Beperkt publiekelijk beschikbaar; interpretatie vereist.

Do Do Do Do Do Do D

Toepassingscontext: Benchmarking binnen sectoren.

Mor al -pDNoA i el
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Ontwikkelaar: Steare et al. (2014)

Type instrument: Persoonlijkheidsprofiel

Kernfocus: Morele waarden en besluitvormingsstijlen

Sterke punten: Geeft inzicht in persoonlijke en teamgerichte ethische voorkeuren.

Beperkingen: Niet organisatiebreed toepasbaar als cultuurscan.

o o o o Do Do

Toepassingscontext: Teamontwikkeling en morele bewustwording.

TabZkl
Vergelijkend overzicht van instrumenten voor
I nstrunOnt wi kk|]Focus St erke pu|Beperking/Toepassing
The Eth Kaptein/ Ethische kw|Academisc|[Primair g|/Organisatie
Thermomnm(1998) corporate mjionderbouw(ethi ek, mcentraal st
reputation geschi kt brui kbaar|{cultuuronde
ont wi kkel [bredere
vragenlijlgedragsdy
interview
Et hics Kaptein|Ethiek en Continu b|Gebrek aa|/Ontwi kkelin
Integri|(z.j.) integriteit|en breed wetenschalsurveys en
Managen toepasbaalreview valintegriteit
online speci fiek
vertaling
Soft CoFlycatc|Vertrouwen, |Laagdremp(Minder fo|lPublieke in
Scan Internelbetrokkenhe|hel r risicohoujlen mamfits.
Researc|motivati e, actiegeri(relatief
(2024)
Ri sk Cullnstitu|Verantwoord{Gratis bejBeperkte Basi smeting
Survey Ri sk transparant|en di epgang financi Il e
Managemintegriteit|gebruiksv|aanvull en
(z.j.) innovatie met hoden.
Ri sk CulAustral|10 dimensie|lZeer Gebonden Zel fevaluat
AssessnPrudent|l eiderschap|gestructu|lAustralis|fi citl e
Tool Regul at{communicati|specifiek|context.
Aut hori|prestatiema|secto
(2021)
Ri sk CulnstitulAuditen van|Voll edig Complex ellnbedding v
Framewo|/ |l nternalorganisatie|beoordeli|implement|{in auditfun
Audi tor|inclusie rifverbeterilintensief
(2024) aligned m
I nternal
Standards
Ri sk Cu Gl obal Ri sicohoudi|Specifiek|Beperkt Benchmar ki n
Survey I nstitulopenheid, e|financizl|l {publiekel|sectoren.
risicomanag|instellin{beschikba
bel eidsmajinterpret
inzetbaar|vereist.
Mor al-DN St ear e Mor el e waar | Geeft inz|[Niet Teamont wi kk
profiell(2014) besluitvormipersoonli|organisat|{morele bewu
teamgeric|toepasbaa
et hische cultuursc
voorkeure




14

Bijlage C 1 Vragenlijsten naar aanleiding onderzoek

Vragenlijsten n.a.v. onderzoek bevordering

Vragenlijsten voor een enquéte 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 enquéte is

worden ontwikkeld.

6.4.1 Kaptein (2011) Vragenlijst Ethische Cultuur voor Bestuurders

Instructies:
1 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)

gewen
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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:
1 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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In het bedrijf wordt openlijk en eerlijk gecommuniceerd over incidenten en
bijna-incidenten. (1-5)

Medewerkers voelen zich vrij om slecht nieuws of zorgen over risico's te
melden zonder angst voor negatieve gevolgen. (1-5)

Het bedrijf leert actief van fouten en incidenten om de risicocultuur te

verbeteren. (1-5)

3. Duidelijkheid van verantwoordelijkheid:

(0]

Het is duidelijk wie binnen de organisatie verantwoordelijk is voor het beheren
van specifieke risico's. (1-5)

Medewerkers begrijpen hun eigen rol en verantwoordelijkheden met
betrekking tot risicomanagement. (1-5)

Er zijn duidelijke processen om risico-eigenaren te identificeren en

verantwoordelijk te houden. (1-5)

4. Transparantie en tijdigheid van risico -informatie:

(0]

5. Status

Risico-informatie wordt op een transparante en begrijpelijke manier
gecommuniceerd binnen de organisatie. (1-5)

Risico-informatie is tijdig beschikbaar voor degenen die het nodig hebben om
beslissingen te nemen. (1-5)

Er zijn effectieve kanalen om risico-informatie te delen en te bespreken op alle
niveaus van de organisatie. (1-5)

en middelen van de risicofunctie:

De risicofunctie heeft voldoende status en invloed binnen de organisatie. (1-5)
De risicofunctie beschikt over voldoende middelen (personeel, budget,
technologie) om haar taken effectief uit te voeren. (1-5)

Risicomanagers worden aangemoedigd om proactief te zijn en worden

betrokken bij belangrijke besluitvormingsprocessen. (1-5)

6. Risicovaardigheden:

(0]

Medewerkers op alle niveaus beschikken over de nodige kennis en
vaardigheden op het gebied van risicomanagement. (1-5)

Het bedrijf investeert in training en ontwikkeling om de risicovaardigheden van
medewerkers te verbeteren. (1-5)

Risicomanagement is geintegreerd in de dagelijkse werkzaamheden en

processen van de organisatie. (1-5)
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7. Goed geinformeerde risicobeslissingen:
o Risicobeslissingen worden genomen op basis van een grondige analyse van
relevante informatie. (1-5)
o Erworden 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:
Geefvoor 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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Leiders in ons bedrijf geven het goede voorbeeld op het gebied van ethisch
gedrag. (1-5)

Leiderschap is gebaseerd op vertrouwen, respect en integriteit. (1-5)
Leiders moedigen open communicatie en feedback aan, ook over ethische

kwesties. (1-5)

3. Inclusiviteit en Diversiteit;

Ons bedrijf staat open voor verschillende perspectieven en meningen. (1-5)
Diversiteit wordt gewaardeerd en gezien als een bron van kracht. (1-5)
Beslissingen worden genomen met inbreng van verschillende stakeholders.

(1-5)

4. Professionaliteit:

(0]

Ons bedrijf hanteert hoge professionele standaarden in alles wat we doen. (1-
5)

We houden ons aan de gedragscodes en ethische richtlijnen van onze
branche. (1-5)

We streven naar voortdurende verbetering van onze professionele

vaardigheden en kennis. (1-5)

5. Ethische besluitvorming:

(0]

Ik neem de tijd om zorgvuldig na te denken over de ethische implicaties van
mijn beslissingen. (1-5)

Ik zoek actief naar verschillende perspectieven en informatie voordat ik een
beslissing neem. (1-5)

Ik ben me bewust van mijn eigen vooroordelen en probeer deze te mitigeren

bij het nemen van beslissingen. (1-5)

6. Middelen en Ondersteuning:

0

Ons bedrijf biedt voldoende middelen en training om ethisch handelen te
ondersteunen. (1-5)

Er zijn duidelijke procedures en kanalen om ethische zorgen te melden. (1-5)
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:
1 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 Eris 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 geintegreerd 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 geidentificeerd, 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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Risico-informatie is relevant, accuraat en tijdig beschikbaar voor
besluitvormers. (1-5)
Er zijn effectieve kanalen voor het communiceren van risico-informatie, zowel

bottom-up als top-down. (1-5)

5. Melding en leren:

(0]

Medewerkers worden aangemoedigd om risico's en incidenten te melden
zonder angst voor negatieve gevolgen. (1-5)

Het bedrijf heeft een open cultuur waarin fouten worden gezien als
leermomenten. (1-5)

Er zijn processen om ervoor te zorgen dat lessen worden getrokken uit

gemelde risica's en incidenten. (1-5)

6. Duidelijkheid en eenvoud:

(0]

(0]

(0]

Processen en activiteiten zijn duidelijk gedefinieerd en gedocumenteerd. (1-5)
Complexe processen worden vereenvoudigd waar mogelijk. (1-5)
Medewerkers begrijpen hoe hun werk bijdraagt aan het grotere geheel en de

doelstellingen van de organisatie. (1-5)

7. Belonen en uitdagen:

(0]

(0]

(0]

Passend risicogedrag wordt erkend en beloond. (1-5)
Ongepast risicogedrag wordt aangepakt en gecorrigeerd. (1-5)
Het beloningssysteem is in lijn met de risicobereidheid van de organisatie. (1-

5)

8. Waardering en ontwikkeling:

(0]

Risicomanagementvaardigheden en -kennis worden gewaardeerd binnen de
organisatie. (1-5)

Het bedrijf investeert in training en ontwikkeling op het gebied van
risicomanagement. (1-5)

Medewerkers worden aangemoedigd om hun kennis en vaardigheden op het

gebied van risicomanagement te ontwikkelen. (1-5)

9. Diversiteit van perspectieven:

(0]

(0]

Er is voldoende diversiteit in het bestuur en het managementteam om
verschillende perspectieven te waarborgen. (1-5)
De organisatie waardeert en stimuleert verschillende meningen en ideeén. (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:
Geefvoor 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 Eris een sfeer van vertrouwen en openheid waarin medewerkers elkaar
aanspreken op risicogedrag. (1-5)
4. Inzicht en Besluitvorming:
o Eris 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 geidentificeerd en geévalueerd. (1-5)
5. Organisatie:
o Eris een duidelijke governance structuur voor risicomanagement. (1-5)
o De verantwoordelijkheden voor risicomanagement zijn duidelijk belegd. (1-5)
o Risicomanagement is geintegreerd in alle aspecten van de bedrijfsvoering. (1-
5)
Aanvullende vragen:
1. Wat zijn volgens u de grootste uitdagingen bij het creéren 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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f  Geefvoor 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)

Deze fora/mechanismen worden actief gebruikt om kansen te identificeren en
te benutten. (1-5)

Ik voel me betrokken bij besluitvormingsprocessen die van invloed zijn op mijn

werkgebied. (1-5)

2. Escalatie van problemen:

(0]

0
0
3. Rollen

(0]

Medewerkers voelen zich veilig om problemen en zorgen te uiten, zonder
angst voor negatieve gevolgen. (1-5)

Er zijn duidelijke kanalen en procedures om problemen te escaleren. (1-5)
Geéscaleerde problemen worden serieus genomen en tijdig aangepakt. (1-5)
en verantwoordelijkheden:

Mijn rol en verantwoordelijkheden binnen het bedrijf zijn duidelijk gedefinieerd.
(1-5)

Ik begrijp hoe mijn rol bijdraagt aan de strategie en doelstellingen van het
bedrijf. (1-5)

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)

Het beloningssysteem van het bedrijf stimuleert gedrag dat in lijn is met onze
kernwaarden en risicobereidheid. (1-5)

Ik voel me gewaardeerd en beloond voor mijn bijdrage aan het bereiken van

de strategische doelstellingen van het bedrijf. (1-5)

5. Bedrijffscontext en waardecreatie:

(0]

Ik heb een goed begrip van de bredere context waarin ons bedrijf opereert

(markt, concurrentie, regelgeving). (1-5)
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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:
1 Geefvoor 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 Eris 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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Verschillende standpunten worden gewaardeerd en meegenomen in de

besluitvorming. (1-5)

4. Stimulansen en Beloningsbeleid:

(0]

o

Ons beloningsbeleid stimuleert verantwoord risicogedrag. (1-5)
Medewerkers worden niet onder druk gezet om onverantwoorde risico's te
nemen om doelen te bereiken. (1-5)

Het beloningssysteem is in lijn met de langetermijnbelangen van het bedrijf.

(1-5)

5. Verantwoording en Kernwaarden:

(0]

Medewerkers begrijpen de kernwaarden van het bedrijf en hoe deze zich
verhouden tot risicomanagement. (1-5)

Medewerkers kennen hun verantwoordelijkheden met betrekking tot
risicomanagement. (1-5)

Er is een duidelijk systeem van verantwoording voor risicobeslissingen en -

resultaten. (1-5)

6. Bescherming tegen Represalilles:

(0]

Medewerkers voelen zich veilig om mogelijke inbreuken of risico's te melden.
(1-5)

Er zijn effectieve kanalen om (vermoedelijke) inbreuken te melden. (1-5)
Meldingen worden serieus genomen en er worden passende maatregelen

getroffen. (1-5)

7. Risicogebaseerde Aanpak en Sleutelfuncties:

(0]

Ons bedrijf heeft een risicogebaseerde aanpak voor het identificeren en
beheren van risico's. (1-5)

Medewerkers met sleutelfuncties zijn geidentificeerd en hun
verantwoordelijkheden zijn duidelijk. (1-5)

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:

1 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:

(0]

Ons bedrijf is in staat om effectief risico's te managen binnen de huidige
regelgeving en kapitaalvereisten. (1-5)

Verdere aanscherping van regelgeving en kapitaalvereisten zou de
risicocultuur van ons bedrijf significant verbeteren. (1-5)

We hebben voldoende inzicht in de potentiéle impact van toekomstige

regelgeving op onze risicocultuur. (1-5)

2. Risicomanagement en Governance:

(0]

Ons bedrijf heeft een robuust risicomanagement raamwerk dat is geintegreerd
in onze bedrijfsstrategie. (1-5)

De governance structuur van ons bedrijf ondersteunt effectief
risicomanagement en stimuleert een gezonde risicocultuur. (1-5)

We evalueren en verbeteren continu onze risicomanagement- en governance-

praktijken. (1-5)

3. Culturele Verandering:

(0]

Ons bedrijf is zich bewust van het belang van culturele verandering voor
effectief risicomanagement. (1-5)

We hebben mechanismen geimplementeerd om culturele verandering te
ondersteunen, zoals trainingsprogramma’s en open communicatie. (1-5)
Medewerkers worden aangemoedigd om verantwoordelijkheid te nemen voor

risicomanagement en worden betrokken bij de besluitvorming. (1-5)

4. Rol van Risicomanagement:

(0]

Risicomanagement wordt gezien als een integraal onderdeel van onze
bedrijfsvoering, niet als een aparte functie. (1-5)
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
financiéle 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 creéren?

6.4.9 Kahneman et al. (2011) Kwaliteit van Besluitvorming

Instructies:

1 Beantwoord elke vraag met "Ja" of "Nee".

1 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 beinvioed 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 saliéntie: 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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Bevestigingsvooroordelen: ~ Worden bij belangrijke beslissingen actief verschillende
alternatieven overwogen en geévalueerd?

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?

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?

Halo-effect: Worden personen, organisaties of aanpakken die succesvol zijn op één
gebied, automatisch als succesvol beschouwd op andere gebieden?

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?

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?

Onachtzaamheid voor rampen: Worden bij belangrijke beslissingen voldoende
worst-case scenario's overwogen en geanalyseerd?

Verliesvermijding:  Zijn besluitvormers overdreven voorzichtig en risicomijdend,

waardoor mogelijk kansen worden gemist?
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Vraag

‘?hsma

Vraagstuk

Vragen

Verwachtingen en evaluatie

Vraagsteller

Analyse

(1) Is er een duidelijke ‘toon aan de top'
van het senior management wat betreft

- Het senior management stelt duidelijke
verwachtingen en strategische richting voor

het belang van nisicor ent? Zo ja,
hoe voelt dat?

(2) Wordt er richting gegeven aan de
manier waarop risicomanagement kan
bijdragen aan de bedrifsdoelstelingen?

(3) Is de betrokkenheid van het senior
management consistent, zichtbaaren

nisicor it

- Leidinggevenden in de hele organisatie weten
wat er van hen wordt verwacht op het gebied van
risicomanagement.

- Leidinggevenden vervullen een voorbeeldrol op
het gebied van risicomanagement en bespreken
actief de tolerantie ten opzichte van

Naast 'groen’ is
executive sponsor zeer
zichtbaar en
leidinggevenden tonen
hun betrokkenheid op
een duurzame basis,
tonen persoonlijke
overtuiging in de manier
waarop ze
communiceran en
vragen stellen met

Green
68

Geel
3-5

Leiderschapsverwachtin
gen worden duidelijk
uitgesproken en
consequent
gecommuniceerd.

Erwordt richting
gegeven en
leidinggevenden
creéren een Toon aan
de Top' door versterking

De verwachtingen van
het leiderschap met
betrekking tot
risicomanagement zijn
gedefinieerd, maar
worden niet consequent
gecommuniceerd en
begrepen.

De staf is niet duidelijk
over de algemene

Het is niet mogelijk om
een ‘Toon aan de Top'
of verwachtingen van
leiderschap over hoe
risico’s worden beheerd
te beschrijven.

slecht nieuws

boodschap overbrengen achteraf
behandeld?

a
uitdagingen.

-Openheid en eedikheid worden gezien als de
sleutel tot effectieve risicocommunicatie.

-Het tijdig verschaffen van risico-inzichten wordt
beloond en aangemoedigd.

voor het bedrif.

Dit wordt gezien als
onderdeel van het
kennismanagementproc
es van de organisatie.

zorgen dat er tijdig actie
wordt ondemomen.

moedigen.

Er wordt erkend dat dit
belangrijk is, maar de
processen moeten nog
worden geformaliseerd
en ingebed.

duurzaam? risicoproblemen. betrekking tot en uitdaging. richting.
bedrifsrisico’s.
1 Risk Leadership |(4) Wie is de uitvoerende sponsor van - Leidinggevenden geven blijk van persoonlike
nsicobeheer? overtuiging.
(5) Welke tastbare acties zijn zichtbaar |- Leidinggevenden zormgen ervoor dat de
van de uitvoerende sponsor? inspanningen op het gebied van
risicomanagement gericht zijn op het ondersteunen
- van de organisatie bij het behalen van de
2 bedrijfsdoelstelingen.
o
‘ﬁ - De boodschap wordt consequent overgebracht
@ en het senior management is zichtbaar over de
= kwestie van risicomanagement.
-Eris een duidelijke boodschap en richting die
(1) Moedigen leidinggevenden risico- - Het senior management stimuleert actief dat Naast ‘groen’ zien Leidinggevenden Slecht nieuws wordt | De organisatie moedigt
informatie en ‘slecht nieuws' aan om managementinformatie over risico’s snel door de leidinggevenden hun moedigen tijdige sporadisch de communicatie van
proactief te zijn en snel gecommuniceerd |organisatie wordt verspreid. vermogen om lering te communicatie van gecommuniceerd. informatie over
te worden binnen de organisatie? trekken uit goede en belangrijke risico- potentiéle negatieve
- Transparantie over risico-informatie (positief of slechte informatie aan. Erworden pogingen gebeurtenissen niet
(2) Worden klokkenlui enr die tief) wordt beloond en als voorbeeld gesteld. risicomanagementbeoor ondemomen om aan.
zorgen uiten gesteund en bejubeld? delingen als een Ze dagen uit om 'slecht vroegtidige
-Leidinggevenden verwizen naar de belangrijk nieuws' vroeg te communicatie van risico-| Managers maken zich
2 Reageren op  |(3) Hoe worden degenen die de bedrij 1 Ze reageren op concumentievoordeel | onthullen om ervoor te informatie aan te zorgen over het

communiceren van
“slecht nieuws’ aan
leiders.

Er bestaan verhalen
over 'de boodschapper
die is neergeschoten’.
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Maast 'groen’ handelen
leidinggevenden
proactief naar hun
verantwoordelikheden,
zoeken ze naar
risicostrategieén voor
belangrijke
bedrijfsrisico’s die onder
hun nominale controle
vallen en dagen ze
deze uit.

Green
68

Geel
3-5

Verantwoordelijkheden
voor het beheren van
nsico's zijn duidelijk
gedefinieerd en worden
breed begrepen.

De risicofunctie is

Verantwoordelijkheden
voor fisicobeheer zijn
gedeeltelijk
gedefinieerd.

Enkele belangrijke
regelgevings- en

Verantwoordelijkheden
voor het beheren van
risico's zijn niet
consistent gedefinieerd.

Het is niet mogelijk om
zeker te weten wie

oordelijk is voor
het beheren van welk

rdelijk voor | nalevingsasp 1 Zijn
het nsicomanagement goed gedefinieerd,
als proces. maar de betreffende nisico.

Verantwoordelikhed

aspecten zijn in silo's

A hracht

zijn duidelijk gekoppeld
aan de rolbeschrijvingen
en doalstali van

Het risicomanagement-

managers.

en rapp is
aanwezig, maar niet

duidelik gedefinieerd of
algemeen begrepen.

Risicomanagement is
slecht gedefinieerd en
het eigenaarschap van

het proces is
onduidelijk.

Vraag | Thema Vraagstuk Vragen Ver I en luatis Vraagsteller
Analyse
(1) Verantwoording en eiger p -De oordelijkheid voor het beheer van de
voor het beheren van specifieke risico's is |belangrijkste bedrifsrisico's is absoluut duidelijk
duidelijk. gedefinieerd.
(2) De verantwoordelijkheid en het - De verantwoordelijkheden voor het beheren van
eigenaarschap voor risicomanagement risico's zijn md op de veranty delijkheden
als proces is duidelijk. voor de belangrikste bedrifsprocessen en
bedrijfsdoelstellingen.
(3) Hoe worden deze
oordelijkheden gedocy teerd |- De nisic heeft een actieve rol om ervoor te
- en gecommuniceerd? zorgen dat nsico-informatie wordt gecommuniceerd
3 Risico-govemance .
en uitgedaagd.
(4) Welke communicatie- en
toetsingsstructuren zijn er om envoor te - Verantwoordelijkheden voor risico's zijn
zorgen dat risicobeslissingen effectief gd in de rolbeschrijvingen en
worden getoetst? prestatiedoelen van managers.
(5) Hoe ondersteunt de risicofunctie de
govemance van risico's binnen de
organisatie?
8 (1) Is informatie over risico’s transparant |- Risico-informatie wordt tijdig gecommuniceerd
T en wordt deze op de juiste manier naar diegenen binnen de organisatie die toegang
§ gecommuniceerd binnen de organisatie? |nodig hebben.
o
@ (2) Wordt er door het senior management |- Risico-informatie wordt verstrekt in een zinvolle
duidelijk strategische richting gegeven vorm die kan worden geabsorbeerd en waarop kan
aan het nemen van gepaste nsico's? worden gereageerd door leiders.
(3) Wordt het nemen van gepaste en - Waar het nemen van risico's succesvol is, wordt
succesvolle risico’s gevierd en is dit een  (het succes breed gedeeld en wordt ervan geleerd.
voorbeeld voor de hele organisatie?
- Wanneer het nemen van risico's minder succesvol
(4) Leert de organisatie actief van is, wordt er lering gefrokken uit deze
4 JRisicotransparantie |negatieve gebeurtenissen en situaties | gebeurtenissen en wordt er op gepaste wijze van
waarin risico's niet op de juiste manier geleerd.
werden beheerd?

Naast 'groen’ streven
leidinggevenden er ook
actief naar om te leren

van risico's.

Wanneer de juiste

nisicobeslissingen

worden genomen,
worden deze gevierd.

Wanneer de juiste

nisicobeslissingen

worden genomen,
worden deze gevierd.

Nog belangrijker is dat
wanneer risico's zich
uitkristalliseren, de
omanisatie probeert te
leren van deze
gebeurtenissen.

De belangrijkste
leerpunten worden
breed gecommuniceerd.

Risico-informatie wordt
binnen en buiten de
organisatie
gecommuniceerd.

De verstrekte informatie
is zinvol voor
leidinggevenden en
afgestemd op hun
behoeften.

Risico-informatie wordt
actief gebruikt bij het
nemen van beslissingen
en risiconiveaus zijn
duidelijk gedefinieerd.

Risico-informatie wordt
effectief
gecommuniceerd over
bepaalde specifieke
kwesties met betrekking
tot regelgevings- of
nalevingsaspecten.

De communicatie van
risico-informatie is
meestal
eenrichtingsverkeer
(bottom-up) met weinig
feedback of sturing door
de leiding.

Het ondersteunt een
‘tick box' benadering.

Risico-informatie is niet
transparant en wordt
niet gemakkelijk
gecommuniceerd.

Managers ontvangen
geen risico-nformatie
waarop ze hun cordeel
kunnen baseren.

Het is niet mogelijk om
het niveau van
aanvaardbare risico’s
binnen de organisatie te
bepalen.
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Vraag |Thema Vraagstuk Vragen Verwachtingen en evaluatie Vraagsteller Green Geel
Analyse 6-8 3-5 1
(1) Heeft de risicofunctie toegang tot het |De nsicofunctie: MNaast 'groen’ ziet De risicofunctie heeft De rol van de De nsicofunctie heeft
seniorr 1t om haar opdracht uit management de een duidelike rol en nsicofunctie is geen duidelijke rol of
te voeren? - heeft een omschreven opdracht en werktemein nisicofunctie als een opdracht die door het gedefinieerd, maar opdracht.
waardevolle facilitator senior management |omvat niet alle aspecten
(2) Heeft de nsicofunctie de - is duidelijk over haar strategische doelstelingen van strategisch denken | worden onderschreven. | die nodig ziin omeen | Govemance-activiteiten
geloofwaardigheid binnen de organisatie |en doel over bedrijfsrisico’s. effectief zijn verandenijk en
om haar opdracht uit te voeren? De risicofunctie heeft de | govemanceproceste | worden gedeeld door
- bouwt en onderhoudt in alle delen van de Risicomanagers worden steun en de implementeren. een aantal functies en
(3) Beschikt de risicofunctie over de omganisatie relaties met management verzocht om het bedrijf | geloofwaardigheid om rolhouders.
middelen die nodig zijn om haar opdracht te ondersteunen bij het deze uit te voeren. De risicofunctie heeft
uit te voeren? - heeft de steun van het management evalueren van niet de breedte en Risicop ional
leidinggevenden bij het behalen van zijn opdracht belangrike beslissingen.| De functie heeft de diepte van worden niet gezien als
(4) Wordt de risicofunctie aangemoedigd |en doelstellingen. vaardigheden en gheden om alle | strategische adviseurs.
5 Risicomiddelen |om discussies over belangrijke risico's te middelen die nodig zijn aspecten te
faciliteren? - wordt gezien als een waardevolle facilitator van om een effectieve ondersteunen die nodig| De risicofunctie kan
besluitvorming en bron van expertise nsicomanagementcultuu | zijn om een effectieve | slecht vitgerust zijn om
(5) Wordt de risicofunctie ondersteund bij rte ondersteunen. rnisicomanagementcultuu| govemanceregelingen
het ter discussie stellen van beslissingen |- heeft geévalueerd welke middelen en rte ontwikkelen. te ondersteunen.
met betrekking tot belangrijke risico's? vaardigheden nodig zijn om deze doelstelingen te
bereiken
® - heeft en beheert op effectieve wize een effectief
= risicomanagementraamwerk in eigendom
]
5. - is in staat om de manier waarop nisico's worden
(3 beheerd aan te vechten wanneer dat nodig is.
(1) Wordt erkend dat risicocompetentie en (- In de hele organisatie is een structuur van Naast 'groen’ wordt Risicobewustzijn wordt Opleidingen en Competentie in
-bekwaamheid belangrike activa zijn risicokampioenen ontwikkeld om managers te competentie in gezien als een bewustmakings- risicomanagement wordt
binnen de organisatie? ondersteunen bij het beter beheren van risico's. risicobewustzijn en belangrijke competentie programma's rond niet erkend als een
risicomanagement voor managers in de | risicobeheer bestaan in | belangrijke vaardigheid.
(2) Worden inteme controles gezien als |- Leidingevenden ondersteunen diegenen die tijd gezien als een hele organisatie. delen van de
afhankelik van een hoge mate van investeren in het opbouwen van vaardigheden in ingangseis voor senior omanisatie. Trainings- en
nsicobewustziin binnen de organisatie?  |het beheren van risico's. management en dit De ontwikkeling van communicatie-
wonrdt breed erkend vaardigheden wordt Deze worden programma’s zijn niet
(3) Is een specifieke competentie - Er zijn g tureerde programma’s om diegenen binnen de organisatie. |proactief aangemoedigd | gedeeltelik of in silo's gecodrdineerd en
‘Aandacht voor risico's' / 'Risicobewustziin' | te ondersteunen die op zoek zijn naar bewustzijn, €n er zin programma's geimplementeerd. richten zich op
6 Risico-competentie gedefinieerd en wordt deze gevolgd via  |training en competentieontwikkeling op het gebied om vaardigheden te specifieke kwesties

het prestatiemanagementproces?

(4) Hoe worden risicovaardigheden
aangemoedigd en ontwikkeld?

van risicomanagement

ontwikkelen en te
onderhouden.

Het proces is niet
volledig ontwikkeld of
duurzaam als onderdeel
van een breder ERM-
raamwerk.

binnen de context van
specialismen en
‘figicosilo’s’,
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Green
68

Geel
3-5

Maast 'groen’ weigeren
leidinggevenden grote
beslissingen te nemen
zonder een expliciete

nisico/rendementsstudie.

Risico gecomgeerde
boekhoud praktijken
worden ingebed in de
bedrijfsplanning.

Managers zoeken actief
naar informatie over
risico’s om hun oordeel
over belangrijke
zakelijke beslissingen te
onderbouwen.

De bereidheid om risico
te nemen wordt
begrepen en duidelik
gecommuniceend.

Bij het nemen van
beslissingen worden
risico en beloning tegen
elkaar afgewogen.

Het proces om dit te
bereiken is zichtbaar en
wordt vastgelegd.

Managers zoeken op ad
hocbasis naar risico-
informatie om
beslissingen te

or nen.

Zakelike beslissingen
worden meestal
genomen zonder

rekening te houden met
liciete risicofactoren.

De grenzen van
aanvaardbare risico's
worden alleen bepaald
met betrekking tot
specifieke kwesties.

Het is niet duidelijk hoe
risico en beloning tegen
elkaar worden
afgewogen, hoewel hier
bij de besluitvorming wel
rekening mee wordt
gehouden.

De evaluatie van risico
en beloning gebeurt op
een ad-hoc en intuitieve

manier.

Vraag |Thema Vraagstuk Vragen Verwachtingen en evaluatie Vraagsteller
Analyse
(1) Is nisico-informatie tijdig transparant - Leidinggevenden zoeken naar en vragen om
voor besluitvormers? kwalitatief goede nsico-informatie als onderdeel
van het besluitvormingsproces.
(2) Is het mogelijk om te bepalen binnen
welke grenzen en risicobereidheidscriteria |- De bereidheid van het bedrijf om risico's te nemen
beslissingen worden genomen? wordt begrepen en gecommuniceerd.
(3) Is het mogelijk om te zien hoe risico is (- Risico’s worden geévalueerd in de context van de
geintegreerd in belangrijke aard van de zakelijke kansen die worden
besluitvorming? overwogen.
T Risicobeslissingen . .
- Het is mogelijk om een 'watermerk’ van
risicobewustzijn te zien in belangrijke
besluitvorming
£
E
S
% (1) Wordt gepast risicogedrag beloond en |- Leidinggevenden ondersteunen mensen die
4] aangemoedigd? actief proberen om grote risico’s te begrijpen en te
= beheersen.
(2) Worden ongepaste of onevenwichtige
nsicogedragingen (te veel risicomijdend, |- Het prestatiemanagementproces wordt actief
te veel nsicozoekend) uitgedaagd en gebruikt om het nemen van gepaste risico's te
bestraft? belonen en om ongepast risicogedrag aan te
vechten.
(3) Hoe wondt gepast gedrag
Het nemen van |9 rdeerd en wedigd? - Risicobewustziin wordt erkend als een belangrijke
8 passende risico's competentie op het gebied van risicomanagement

belonen

(4) Is risicomanagement competentie

en wordt opgenomen in de selectie- en
twikl riteria voor leiderschap.

specifiek opgenomen in rolb ijvingen
en prestatiedoelen via het performance

management proces?

ling:

Maast 'groen’ erl

wden

leidinggevenden dat
competentie op het
gebied van
nsicomanagement een
belangrijke vaardigheid
is en dit wordt gebruikt
als criterium bij het
plannen van opvolging
en het selecteren van
leidinggevenden.

ondersteunen degenen
die zich willen
bezighouden met
risicobeheer.

Degenen die laten zien
dat ze in staat zijn om
risico's te evalueren en
weloverwogen
beslissingen te nemen,
worden effectief
beloond.

Het prestatie-
managementproces
wordt gebruikt om het
nemen van gepaste
nisico’s te belonen en
om ongepast
nsicogedrag aan te

Erwordt erkend dat
risicobewustzijn en
risicogedrag waardevol
zijn voor het bednjf.

Erzijn stappen
ondemomen om dit aan
te moedigen, maar deze

zijn niet expliciet
gekoppeld aan
Performance

Management-

processen.

Ongepast gedrag wordt
meestal niet aangepakt.

Risicobewustzijn en
nisicogedrag worden nief
als waardevol gezien en

worden niet expliciet

beloond.
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Bijlage E 1 Vragenlijst aspectenmodel

Vragenlijst op basis van het | RM risicocultuur
Vragen die per aspect van het | RMKWRinrmrsaerowarl damnri
vragenlijst of bi)]j een interview om de diagnose
het prioriteren van zwakke en sterke punten in
Houding en gedrag van het | eiderschap (tone at
1. Risicoleiderschap - helderheid van richting
a. Wat betekent risicoleiderschap binnen onze organisatie en hoe wordt dit
gedefinieerd en geimplementeerd?
b. Hoe wordt risicoleiderschap geintegreerd 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
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 medewerkersaan om sl echt nieuws of

te melden zonder angst voor repercussies?

a

d
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Bestuur (governance)

3. De duidelijkheid van verantwoordelijkheid voor het beheren van risico

a. Hoe definiéren 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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Bekwaamhei d

5. De status, middelen en empowerment van de risicofunctie

a.

Hebben we voldoende en competente risicohulpbronnen binnen onze organisatie,

inclusief de mensen, technologie en kenni:

beheren?

Hoe evalueren we de prestaties van onze risicomanagementteams en -processen
en hoe sturen we verbeteringen aan?

Hoe versterken we de status, middelen en macht van onze risicofunctie om een
effectieve cultuur van risicomanagement op te bouwen?

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?

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?

Hebben we adequate tr aisioomanagementvaagdiglzedema 6 s
bij onze medewerkers te verbeteren?

Hoe meten we de competentie van onze medewerkers in risicomanagement?

Wat doen we om ervoor te zorgen dat nieuwe medewerkers snel de nodige
risicomanagementvaardigheden verwerven?

Hoe creéren we een omgeving waarin risicomanagementvaardigheden zeer

gewaardeerd en beloond worden?

O |
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Besluitvorming

7. Goed geinformeerde risicobeslissingen

a. Beschikt onze organisatie over robuuste en betrouwbare mechanismen voor risico
informatie en -rapportering?

b. Zorgen we voor effectieve training en bewustwording om geinformeerde
beslissingen over risicods mogelijk te ma

c. Hoe zorgen we ervoor dat risicobeslissingen worden genomen met volledig begrip
van de implicaties en mogelijke resultaten?

d Hoe worden risicob6s meegenomen in onze st
planning?

e. Wordt het nemen van adequate risicobdbs bel
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?
Hoe erkennen we en belonen we gepast risicogedrag binnen ons team?

d Hebben we een systeem om het nemen van on:
te ontmoedigen?

e. Hoe beinvioedt onze beloningsstructuur de risicocultuur binnen de organisatie?
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Bijlage F - Kernaspecten

Rel aties kernaspecten

Nr. Bron Code Cat. Categorie/stelling / gesloten vraag (J/N)
1 Kaptein (20211) 1 Rolmodellen

2 Kaptein (20211) 2 Morele normen

3 Kaptein (20211) 2B Middelen en ondersteuning

4 Kaptein (20211) 4 Betrokkenheid

5 Kaptein (20211) 2B Open communicatie

6 Kaptein (20211) 2B Verantwoordelikheid en consequenties

7 __IRM (2012b) 1 Houding en gedrag van het leiderschap (tone at the top)

8 IRM (2012b) 7 ___Reactie op slecht nieuws

9 IRM (2012b) 8  Duidelijkheid van verantwoordelijkheid

10 IRM (2012b) 5B Transparantie en tidigheid van risico-informatie

11 IRM (2012b) 3B Status en middelen van de risicofunctie

12 IRM (2012b) 3A _Risicovaardigheden

13 IRM (2012b) 9  Goed gepnformeerde risicobeslissingen

14 IRM (2012b) 10 Beloning en prestatiemanagement

15 Steare et al. (2014) 2 Doel en Waarden

16 Steare et al. (2014) 1 Leiderschap

17 Steare et al. (2014) 11 Inclusiviteit en Diversiteit

18 Steare et al. (2014) 12 Professionaliteit

19 Steare et al. (2014) 2B Ethische besluitvorming

20 Steare et al. (2014) 4 Middelen en Ondersteuning

21 Boult (2017) 1  Toon vanuit de top

22 Boult (2017) 2 Toewijding aan ethiek

23 Boult (2017) 12 Continu risicobeheer

24 Boult (2017) 5B Transparantie en tidige informatie

25 Boult (2017) 7 Melding en leren

26 Boult (2017) 13 Duidelijkheid en eenvoud

27 Boult (2017) 10 Belonen en uitdagen

28 Boult (2017) 3A __Waardering en ontwikkeling

29 Boult (2017) 11 Diversiteit van perspectieven

30 Boult (2017) 14 Werknemersbetrokkenheid

31 Van der Weert et al. (2020) 1 Leiderschap

32 Van der Weert et al. (2020) 13 Beleidskaders

33 Van der Weert et al. (2020) Medewerkers

34 Van der Weert et al. (2020) 1 Inzicht en Besluitvorming

35 Van der Weert et al. (2020) 8 Organisatie

36 COSO (2017) 5B Informatiedeling en besluitvorming

37 COSO (2017) 4 Escalatie van problemen

38 COSO (2017) 8 Rollen en verantwoordelikheden

39 COSO (2017) 2A _ Kernwaarden en beloning

40 COSO (2017) 15 Bedriffscontext en waardecreatie

41 EBA (2021) 1 Leiderschap en Betrokkenheid

42 EBA (2021) 3A _ Beleid, Communicatie en Opleiding

43 EBA (2021) 7 ___Open Communicatie en Kritiek

44 EBA (2021) 10 _Stimulansen en Beloningsbeleid

45 EBA (2021) 2A  Verantwoording en Kernwaarden

46 EBA (2021) 4 Bescherming tegen Represailles

47 EBA (2021) 8 Risicogebaseerde Aanpak en Sleutelfuncties

48 Ashby et al. (2013) 15 Regelgeving en Kapitaalvereisten

49 Ashby et al. (2013) 8 Risicomanagement en Governance

50 Ashby et al. (2013) 1  Culturele Verandering

51 Ashby etal. (2013) 3B Rolvan Risicomanagement

52 Ashby et al. (2013) 7 Mentaliteitsverandering

53 Kahneman et al. (2011) (J/N) 17 Eigenbelang

54 Kahneman et al. (2011) (J/N) 18 Affect-heuristiek

55 Kahneman et al. (2011) (J/N) 19 Groepsdenken

56 Kahneman et al. (2011) (J/N) 20 Vertekening door salitntie

57 Kahneman et al. (2011) (J/N) 21 Bevestigingsvooroordelen

58 Kahneman et al. (2011) (J/N) 22 Beschikbaarheid van informatie

59 Kahneman et al. (2011) (J/N) 23 Verankeringsfouten

60 Kahneman et al. (2011) (J/N) 24 Halo-effect

61 Kahneman et al. (2011) (J/N) 25 Verzonken kosten en eigendomseffect

62 Kahneman et al. (2011) (J/N) 26 Overmoed en optimisme

63 Kahneman et al. (2011) (J/N) 27 __Onachtzaamheid voor rampen

64 Kahneman et al. (2011) (J/N) 28 Verliesvermijding

65 IRM (2012b) aspectenmodel (open vragen) 1 Risicoleiderschap - helderheid van richting

66 IRM (2012b) aspectenmodel (open vragen) 7 Hoe de organisatie reageert op slecht nieuws

67 IRM (2012b) aspectenmodel (open vragen) 8 De duidelijkheid van verantwoordelijkheid voor het beheren van risico

68 IRM (2012b) aspectenmodel (open vragen) 5B De transparantie en tijdigheid van risico-informatie

69 IRM (2012b) aspectenmodel (open vragen) 3B De status, middelen en empowerment van de risicofunctie

70 IRM (2012b) aspectenmodel (open vragen) 3A _Risico vaardigheden - het inbedden van risicomanagementvaardigheden in de hele organisatie
71 IRM (2012b) aspectenmodel (open vragen) 9  Goed gepnformeerde risicobeslissingen

—[=[=[=[=-|=]—lZlz|z|z|=|Z|Z |||z |z |z (@@ @@ [@|T|T|T|T|m|mmmmmmm(o|o (o (o (oo |o|o|o|o|o|o|o|o|o|jo|o|lo|o|o|0|m|m (m (@ (m (m (w (> [> (> |> ][> |>
N

72 _IRM (2012b) aspectenmodel (open vragen) 10 Passend risicovol gedrag beloond en prestatiemanagement gekoppeld aan risicovol gedrag
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Bijlage G - Enquétevragen
Enqu°te

B UNIVERSITEIT VAN AMSTERDAM
X

De invloed van de organisatiecultuur op beheersing van
risico’s

1. Leiderschap en gedrag

De doelstelling van het deelonderzoek naar leiderschap en gedrag is om te evalueren
hoe effectief het bestuur / de directie en leidinggevenden binnen een organisatie zijn
in het bevorderen van ethisch gedrag en risicobeheer.

1. Bestuur / directie en leidinggevenden op alle niveaus gedragen zich als ethische
rolmodellen en tonen consistent ethisch gedrag.

D Helemaal mee oneens
[ ] Mee oneens

D Enigszins mee oneens
(] Enigszins mee eens
(7] Mee eens

[ ] Helemaal mee eens

2. Leidinggevenden in onze organisatie moedigen open communicatie en feedback
aan, ook over ethische kwesties.

E] Helemaal mee oneens
D Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
(] Enigszins mee eens

[ ] Mee eens

[] Helemaal mee eens
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3. Bestuur / directie geeft duidelijke richting en sturing met betrekking tot
risicobeheer en communiceert regelmatig over het belang van risicomanagement en
de verwachtingen ten aanzien van risicogedrag.

[ ] Helemaal mee oneens
(] Mee oneens

D Enigszins mee oneens
] Enigszins mee eens
(] Mee eens

D Helemaal mee eens

4. Leidinggevenden binnen onze organisatie zijn actief betrokken bij het bevorderen
en monitoren van de risicocultuur.

(] Helemaal mee oneens
D Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
D Mee eens

(] Helemaal mee eens

5. Onze organisatie is zich bewust van het belang van culturele verandering voor
effectief risicomanagement.

D Helemaal mee oneens
D Mee oneens

D Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
D Mee eens

[T] Helemaal mee eens
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6. Onze organisatie hanteert hoge professionele standaarden in alles wat het doet en
ziet risicobeheer als een continu proces waarbij risico’s proactief worden
geidentificeerd, beoordeeld en beheerd.

[ ] Helemaal mee oneens
(] Mee oneens

D Enigszins mee oneens
] Enigszins mee eens
(] Mee eens

D Helemaal mee eens

7. Wilt u nog iets toevoegen over 'Leiderschap en gedrag' in uw organisatie?

[l UNIVERSITEIT VAN AMSTERDAM
x

De invloed van de organisatiecultuur op beheersing van
risico’s
2. Ethiek en waarden

De doelstelling van het deelonderzoek naar ethiek en waarden is om te evalueren hoe
goed ethiek en waarden zijn geintegreerd in de bedrijfsvoering van een organisatie.

1. Onze ethische normen zijn duidelijk, realistisch en geintegreerd in alle aspecten van
onze bedrijfsvoering.

D Helemaal mee oneens
D Mee aneens

(] Enigszins mee oneens
(] Enigszins mee eens
D Mee eens

[] Helemaal mee eens
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2. Ethisch gedrag wordt actief gepromoot en beloond, met duidelijke consequenties

voor overtredingen.

[ ] Helemaal mee oneens
[] Mee oneens

(L] Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
D Mee eens

[ ] Helemaal mee eens

3. Onze organisatie heeft een duidelijk doel dat verder gaat dan alleen winst maken.

B Helemaal mee oneens
D Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
D Mee eens

[] Helemaal mee eens

4. De kernwaarden van onze organisatie zijn duidelijk gedefinieerd, actief
gecommuniceerd en weerspiegeld in ons gedrag en onze besluitvorming.

[] Helemaal mee oneens
[ ] Mee oneens

D Enigszins mee oneens
O Enigszins mee eens
[] Mee eens

[] Helemaal mee eens
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5. Medewerkers worden aangemoedigd om risicobewust te zijn en samen te werken.

[] Helemaal mee oneens
[] Mee oneens

O Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
D Mee eens

[] Helemaal mee eens

6. Er is een sfeer van vertrouwen en openheid waarin medewerkers elkaar aanspreken
op risicogedrag.

D Helemaal mee oneens
D Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
[] Mee eens

[ ] Helemaal mee eens

7. Medewerkers begrijpen de kernwaarden van onze organisatie en hoe deze zich
verhouden tot risicomanagement.

[} Helemaal mee oneens
[ Mee oneens

D Enigszins mee oneens
O Enigszins mee eens
[] Mee eens

D Helemaal mee eens
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8. Er is een algemeen gevoel van verantwoordelijkheid voor ethisch handelen binnen
onze organisatie.

I:] Helemaal mee oneens
D Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
D Mee eens

(7] Helemaal mee eens

9. Onze organisatie biedt voldoende middelen en training om ethisch handelen te
ondersteunen.

(] Helemaal mee oneens
(] Mee oneens

D Enigszins mee oneens
(] Enigszins mee eens
(] Mee eens

D Helemaal mee eens

10. Medewerkers voelen zich veilig om ethische dilemma’s te bespreken en problemen
te melden zonder angst voor negatieve gevolgen.

(] Helemaal mee oneens
|:] Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
(] Enigszins mee eens
D Mee eens

D Helemaal mee eens

1. Wilt u nog iets toevoegen over 'Ethiek en waarden' in uw organisatie?
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) UNIVERSITEIT VAN AMSTERDAM
X

De invloed van de organisatiecultuur op beheersing van
risico’s
3. Besluitvorming

De doelstelling van het deelonderzoek naar besluitvorming is om de ethische
besluitvorming binnen een organisatie te evalueren.

1. Medewerkers voelen zich veilig om ethische dilemma’s te bespreken en problemen
te melden zonder angst voor negatieve gevolgen.

[] Helemaal mee oneens
() Mee oneens

D Enigszins mee oneens
O Enigszins mee eens
[] Mee eens

D Helemaal mee eens

2. Ik voel me vrij om ethische zorgen of dilemma’s te bespreken met mijn
leidinggevende of collega’s.

[] Helemaal mee oneens
D Mee oneens

O Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
D Mee eens

[ ] Helemaal mee eens
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3. Onethisch gedrag wordt binnen onze organisatie altijd serieus genomen en
aangepakt.

(] Helemaal mee oneens
] Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
D Mee eens

[ ] Helemaal mee eens

4. Medewerkers worden verantwoordelijk gehouden voor hun ethische gedrag.

D Helemaal mee oneens
D Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
D Mee eens

(7] Helemaal mee eens

5. Ik heb voldoende tijd en middelen om mijn werk ethisch verantwoord uit te voeren.

(] Helemaal mee oneens
D Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens

[ ] Mee eens

[ ] Helemaal mee eens
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6. Onze organisatie biedt voldoende training en ondersteuning op het gebied van
ethiek.

|:] Helemaal mee oneens
D Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
D Mee eens

[ ] Helemaal mee eens

7. Onze organisatie waardeert diversiteit en neemt beslissingen met inbreng van
verschillende stakeholders.

(] Helemaal mee oneens
[] Mee oneens

D Enigszins mee oneens
] Enigszins mee eens
(] Mee eens

[ ] Helemaal mee eens

8. Risicobeslissingen worden genomen op basis van een grondige analyse van
relevante informatie en verschillende scenario’s.

D Helemaal mee oneens
D Mee oneens

] Enigszins mee oneens
] Enigszins mee eens
D Mee eens

(] Helemaal mee eens

9. Wilt u nog iets toevoegen over 'Besluitvorming' in uw organisatie?
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A UNIVERSITEIT VAN AMSTERDAM
X

De invloed van de organisatiecultuur op beheersing van
risico’s

4. Effectiviteit van risicomanagement

De doelstelling van het deelonderzoek naar de effectiviteit van risicomanagement is

om te evalueren hoe goed de risicofunctie en risicomanagement binnen een
organisatie functioneren.

1. De risicofunctie binnen onze organisatie heeft voldoende status, middelen en
invloed - inclusief personeel, budget en technologie - om haar taken effectief uit te
voeren.

[] Helemaal mee oneens
D Mee oneens

l:] Enigszins mee oneens
|:] Enigszins mee eens
D Mee eens

[] Helemaal mee eens

2. De risicofunctie wordt aangemoedigd om proactief te zijn en wordt betrokken bij
belangrijke besluitvormingsprocessen.

[] Helemaal mee oneens
[] Mee oneens

|:] Enigszins mee oneens
] Enigszins mee eens
(] Mee eens

[] Helemaal mee eens
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3. Risicomanagement wordt gezien als een integraal onderdeel van onze
bedrijfsvoering en niet als een aparte functie.

|:] Helemaal mee oneens
(] Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
(] Mee eens

(] Helemaal mee eens

4. Risicomanagers hebben voldoende invloed en worden betrokken bij strategische
besluitvorming.

[ ] Helemaal mee oneens
(] Mee oneens

D Enigszins mee oneens
(] Enigszins mee eens
(] Mee eens

D Helemaal mee eens

5. Risicorapporten worden gebruikt om de besluitvorming te ondersteunen en niet
alleen voor compliance-doeleinden.

(] Helemaal mee oneens
D Mee oneens

] Enigszins mee oneens
[:] Enigszins mee eens
D Mee eens

(] Helemaal mee eens
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6. Wilt u nog iets toevoegen over 'Effectiviteit van risicomanagement' in uw
organisatie?

B UNIVERSITEIT VAN AMSTERDAM
x

De invloed van de organisatiecultuur op beheersing van
risico’s

5. Transparantie

De doelstelling van het deelonderzoek naar transparantie is om inzicht te krijgen in
hoe transparant en effectief de communicatie van risico-informatie binnen de
organisatie is, en heoe dit bijdraagt aan de betrokkenheid van medewerkers bij
besluitvormingsprocessen.

1. Onze organisatie communiceert en deelt risico-informatie op een transparante,
begrijpelijke en tijdige manier.

D Helemaal mee oneens
(] Mee oneens

] Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
[ Mee eens

[ ] Helemaal mee eens

2. Ik voel me betrokken bij besluitvormingsprocessen die mijn werkgebied
beinvloeden.

[ ] Helemaal mee oneens
[ ] Mee oneens

D Enigszins mee oneens
(] Enigszins mee eens

[ ] Mee eens

[ ] Helemaal mee eens
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3. De transparantie en tijdigheid van risico-informatie dragen bij aan mijn
betrokkenheid bij besluitvormingsprocessen.

[ ] Helemaal mee oneens
D Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
|:] Enigszins mee eens
D Mee eens

[] Helemaal mee eens

4. Wilt u nog iets toevoegen over 'Transparantie’ in uw organisatie?

A UNIVERSITEIT VAN AMSTERDAM
X

De invloed van de organisatiecultuur op beheersing van
risico’s

6. Governance

De doelstelling van het deelonderzoek naar governance is om te evalueren hoe goed

de governance-structuur binnen de organisatie functioneert met betrekking tot
risicobeheer.

1. De verantwoordelijkheden voor risicobeheer binnen onze organisatie zijn duidelijk
gedefinieerd en worden begrepen door alle medewerkers.

l:] Helemaal mee oneens
|:] Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
() Enigszins mee eens

[ ] Mee eens

[] Helemaal mee eens
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2. Medewerkers begrijpen hun rol en verantwoordelijkheden binnen onze organisatie,
met name met betrekking tot risicobeheer.

[] Helemaal mee oneens
E] Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
|:] Enigszins mee eens
[[] Mee eens

[] Helemaal mee eens

3. Onze organisatie hanteert een effectieve risicogebaseerde aanpak voor het
identificeren en beheren van risico’s.

[] Helemaal mee oneens
(] Mee oneens

|:] Enigszins mee oneens
] Enigszins mee eens
[] Mee eens

[] Helemaal mee eens

4. Ons risicobeheer raamwerk is robuust en goed geintegreerd in onze
bedrijfsstrategie en beleidskaders.

[] Helemaal mee oneens
|:] Mee oneens

] Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
|:] Mee eens

E] Helemaal mee eens

5. Wilt u nog iets toevoegen over 'Governance' in uw organisatie?
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B UNIVERSITEIT VAN AMSTERDAM
X

De invloed van de organisatiecultuur op beheersing van
risico’s

7. Beloningssystemen

De doelstelling van het deelonderzoek naar beloningssystemen is om te evalueren
hoe het beloningsbeleid van een organisatie invloed heeft op het risicogedrag van
medewerkers en hoe dit beleid kan worden geoptimaliseerd om verantwoord
risicogedrag te stimuleren.

1. Ons beloningsbeleid stimuleert verantwoord risicogedrag en is afgestemd op de
langetermijnbelangen van onze organisatie.

D Helemaal mee oneens
D Mee oneens

D Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
[] Mee eens

[] Helemaal mee eens

2. Prestatiebeoordelingen houden rekening met risicomanagementprestaties en er zijn
consequenties voor het nemen van onverantwoorde risico’s.

[] Helemaal mee oneens
[] Mee oneens

D Enigszins mee oneens
[] Enigszins mee eens
[] Mee eens

[ ] Helemaal mee eens
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3. Passend risicogedrag wordt erkend en beloond, terwijl ongepast risicogedrag wordt
aangepakt en gecorrigeerd.

|:] Helemaal mee oneens
] Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
D Mee eens

(] Helemaal mee eens

4. Ons beloningssysteem is in lijn met de risicobereidheid van de organisatie.

(] Helemaal mee oneens
D Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
D Mee eens

] Helemaal mee eens

5. Medewerkers worden niet onder druk gezet om onverantwoorde risico’s te nemen
om doelen te bereiken.

] Helemaal mee oneens
(] Mee oneens

|:] Enigszins mee oneens
(] Enigszins mee eens
(] Mee eens

D Helemaal mee eens
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6. Medewerkers voelen zich betrokken bij de organisatie en haar doelstellingen en
worden aangemoedigd om actief deel te nemen aan risicomanagement.

\:] Helemaal mee oneens
(] Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
D Mee eens

(] Helemaal mee eens

7. Bij belangrijke beslissingen warden verschillende alternatieven overwogen en
geévalueerd, en worden worst-case scenario’s geanalyseerd.

(] Helemaal mee oneens
(] Mee oneens

D Enigszins mee oneens
(] Enigszins mee eens

[ ] Mee eens

D Helemaal mee eens

8. Besluitvormers zijn niet overdreven voorzichtig en risicomijdend, maar er wordt
rekening gehouden met mogelijke tegenslagen en concurrentie.

(] Helemaal mee oneens
\:] Mee oneens

] Enigszins mee oneens
[j Enigszins mee eens
D Mee eens

D Helemaal mee eens

9. Wilt u nog iets toevoegen over 'Beloningssystemen' in uw organisatie?
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B UNIVERSITEIT VAN AMSTERDAM
X

De invloed van de organisatiecultuur op beheersing van
risico’s

8. Risicovaardigheden en meldingsvrijheid

De doelstelling van het deelonderzoek naar risicovaardigheden en meldingsvrijheid is

om te evalueren hoe goed de organisatie presteert op het gebied van
risicomanagement en de cultuur van openheid en leren.

1. Medewerkers op alle niveaus beschikken over de nodige kennis en vaardigheden op
het gebied van risicomanagement.

[ ] Helemaal mee oneens
D Mee oneens

] Enigszins mee oneens
] Enigszins mee eens
D Mee eens

(] Helemaal mee eens

2. Onze organisatie investeert continu in training en ontwikkeling om
risicomanagementvaardigheden te verbeteren.

[ ] Helemaal mee oneens
D Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
D Mee eens

[ ] Helemaal mee eens
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3. Risicomanagementvaardigheden en -kennis worden hoog gewaardeerd binnen onze
organisatie.

D Helemaal mee oneens
[] Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
O Enigszins mee eens
D Mee eens

[ Helemaal mee eens

4. Medewerkers worden actief aangemoedigd om hun kennis en vaardigheden op het
gebied van risicomanagement te ontwikkelen.

[ ] Helemaal mee oneens
[ ] Mee oneens

D Enigszins mee oneens
O Enigszins mee eens
[] Mee eens

D Helemaal mee eens

5.In onze organisatie wordt openlijk en eerlijk gecommuniceerd over incidenten en
bijna-incidenten.

(] Helemaal mee oneens
D Mee oneens

U Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
D Mee eens

D Helemaal mee eens
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6. Onze medewerkers voelen zich vrij om slecht nieuws of zorgen over risico’s te
melden zonder angst voor negatieve gevolgen.

G Helemaal mee oneens
D Mee oneens

(] Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
[] Mee eens

[] Helemaal mee eens

7. Medewerkers worden aangemoedigd om risico’s en incidenten te melden zonder
angst voor negatieve gevolgen.

[] Helemaal mee oneens
[] Mee oneens

D Enigszins mee oneens
O Enigszins mee eens
[] Mee eens

D Helemaal mee eens

8. Onze organisatie heeft een open cultuur waarin fouten worden gezien als
waardevolle leermomenten.

G Helemaal mee oneens
G Mee oneens

O Enigszins mee oneens
D Enigszins mee eens
D Mee eens

[] Helemaal mee eens
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9. Wilt u nog iets toevoegen over 'Risicovaardigheden en meldingsvrijheid" in uw
organisatie?

B UNIVERSITEIT VAN AMSTERDAM
x

De invloed van de organisatiecultuur op beheersing van
risico’s

9. Optionele informatie

Hieronder kunt u optioneel informatie verstrekken over uw functie en de organisatie
van waaruit u de enquéte heeft ingevuld. U kunt ook een reactie geven op deze
enquéte of op het scriptieonderzoek in het algemeen. Deze informatie wordt strikt
vertrouwelijk behandeld en is op geen enkele wijze te herleiden tot de resultaten of de
scriptie zelf.

1. Optionele informatie over uw functie en organisatie van waaruit u de enquéte heeft
ingevuld.

Functie:

Organisatie:

2. Optionele reactie op deze enquéte:

3. Optionele reactie op dit scriptieonderzoek:

4. Overige reactie:




19

Bijlage H1 Uitkomsten enquéte

Vi suel e weergave uitkomsten enqu°te

De enqu°teresultaten zijn in deze bijlage hieron
verdeeld in resultaten van medewer kers met manag

sl eutel fungcn+Fd®narissen

De resultaten zijn onderverdeeld in de volgende
Leiderschap en gedrag

Ethiek en waarden

Besluitvorming

Effectiviteit van risicomanagement

Transparantie

Governance

Beloningssystemen

© N o 0k~ 0oDdR

Risicovaardigheden en meldingsvrijheid
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Categorie: Leiderschap en gedrag

V1 Bestuur / directie en leidinggevenden op alle niveaus gedragen zich als
ethische rolmodellen en tonen consistent ethisch gedrag.

Beantwoord: 24  Overgeslagen: 0
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V1 Bestuur / directie en leidinggevenden op alle niveaus gedragen zich als
ethische rolmodellen en tonen consistent ethisch gedrag.

Beantwoord: 9  Overgeslagen: 0
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V2 Leidinggevenden in onze organisatie moedigen open communicatie en
feedback aan, ook over ethische kwesties.

Beantwoord: 24  Overgeslagen: 0
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V2 Leidinggevenden in onze organisatie moedigen open communicatie en
feedback aan, ook over ethische kwesties.

Beantwoord: 9  Overgeslagen: 0
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V3 Bestuur / directie geeft duidelijke richting en sturing met betrekking tot
risicobeheer en communiceert regelmatig over het belang van
risicomanagement en de verwachtingen ten aanzien van risicogedrag.

Beantwoord: 24  Overgeslagen: 0
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V3 Bestuur / directie geeft duidelijke richting en sturing met betrekking tot
risicobeheer en communiceert regelmatig over het belang van
risicomanagement en de verwachtingen ten aanzien van risicogedrag.

Beantwoord: 9  Overgeslagen: 0
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V4 Leidinggevenden binnen onze organisatie zijn actief betrokken bij het
bevorderen en monitoren van de risicocultuur.

Beantwoord: 24  Overgeslagen: 0
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V4 Leidinggevenden binnen onze organisatie zijn actief betrokken bij het
bevorderen en monitoren van de risicocultuur.

Beantwoord: 9  Overgeslagen: 0
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V5 Onze organisatie is zich bewust van het belang van culturele
verandering voor effectief risicomanagement.

Beantwoord: 24  Overgeslagen: 0
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V5 Onze organisatie is zich bewust van het belang van culturele
verandering voor effectief risicomanagement.
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V6 Onze organisatie hanteert hoge professionele standaarden in alles wat
het doet en ziet risicobeheer als een continu proces waarbij risico’s
proactief worden geidentificeerd, beoordeeld en beheerd.
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V6 Onze organisatie hanteert hoge professionele standaarden in alles wat
het doet en ziet risicobeheer als een continu proces waarbij risico’s
proactief worden geidentificeerd, beoordeeld en beheerd.
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Categorie: Ethiek en waarden

V8 Onze ethische normen zijn duidelijk, realistisch en geintegreerd in alle
aspecten van onze bedrijfsvoering.
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V8 Onze ethische normen zijn duidelijk, realistisch en geintegreerd in alle
aspecten van onze bedrijfsvoering.
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V9 Ethisch gedrag wordt actief gepromoot en beloond, met duidelijke
consequenties voor overtredingen.
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V9 Ethisch gedrag wordt actief gepromoot en beloond, met duidelijke
consequenties voor overtredingen.
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V10 Onze organisatie heeft een duidelijk doel dat verder gaat dan alleen
winst maken.
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V10 Onze organisatie heeft een duidelijk doel dat verder gaat dan alleen
winst maken.

k Beantwoord: 9  Overgeslagen: 0

Helemaal mee
oneens

Mee oneens

Enigszins mee
oneens

Enigszins mee
eens

escens _ :

Helemaal mee
eens



20

V11 De kernwaarden van onze organisatie zijn duidelijk gedefinieerd, actief
gecommuniceerd en weerspiegeld in ons gedrag en onze besluitvorming.
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V11 De kernwaarden van onze organisatie zijn duidelijk gedefinieerd, actief
gecommuniceerd en weerspiegeld in ons gedrag en onze besluitvorming.
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V12 Medewerkers worden aangemoedigd om risicobewust te zijn en
samen te werken.
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V12 Medewerkers worden aangemoedigd om risicobewust te zijn en
samen te werken.
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V13 Er is een sfeer van vertrouwen en openheid waarin medewerkers
elkaar aanspreken op risicogedrag.
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V13 Er is een sfeer van vertrouwen en openheid waarin medewerkers
elkaar aanspreken op risicogedrag.
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V14 Medewerkers begrijpen de kernwaarden van onze organisatie en hoe
deze zich verhouden tot risicomanagement.
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V14 Medewerkers begrijpen de kernwaarden van onze organisatie en hoe
deze zich verhouden tot risicomanagement.
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V15 Er is een algemeen gevoel van verantwoordelijkheid voor ethisch
handelen binnen onze organisatie.
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V15 Er is een algemeen gevoel van verantwoordelijkheid voor ethisch
handelen binnen onze organisatie.
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V16 Onze organisatie biedt voldoende middelen en training om ethisch
handelen te ondersteunen.

Beantwoord: 24  Overgeslagen: 0

Helemaal mee
oneens

Mee oneens

Enigszins mee
oneens

w

Enigszins mee
eens

Helemaal mee
eens

’ I
[+)]

12 14 16 18 20

o
I~
A
o
®
3

V16 Onze organisatie biedt voldoende middelen en training om ethisch
handelen te ondersteunen.
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V17 Medewerkers voelen zich veilig om ethische dilemma’s te bespreken
en problemen te melden zonder angst voor negatieve gevolgen.
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V17 Medewerkers voelen zich veilig om ethische dilemma’s te bespreken
en problemen te melden zonder angst voor negatieve gevolgen.
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Categorie: Besluitvorming

V19 Medewerkers voelen zich veilig om ethische dilemma’s te bespreken
en problemen te melden zonder angst voor negatieve gevolgen.
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V19 Medewerkers voelen zich veilig om ethische dilemma’s te bespreken
en problemen te melden zonder angst voor negatieve gevolgen.
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V20 Ik voel me vrij om ethische zorgen of dilemma’s te bespreken met
mijn leidinggevende of collega’s.
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V20 Ik voel me vrij om ethische zorgen of dilemma’s te bespreken met
mijn leidinggevende of collega’s.
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V21 Onethisch gedrag wordt binnen onze organisatie altijd serieus
genomen en aangepakt.
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V21 Onethisch gedrag wordt binnen onze organisatie altijd serieus
genomen en aangepakt.
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V22 Medewerkers worden verantwoordelijk gehouden voor hun ethische
gedrag.
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V22 Medewerkers worden verantwoordelijk gehouden voor hun ethische
gedrag.

Beantwoord: 9  Overgeslagen: 0

Helemaal mee
oneens

Enigszins mee
oneens

Enigszins mee a
eens
Mee eens

Helemaal mee
eens



21

V23 Ik heb voldoende tijd en middelen om mijn werk ethisch verantwoord
uit te voeren.
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V23 |k heb voldoende tijd en middelen om mijn werk ethisch verantwoord
uit te voeren.
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V24 Onze organisatie biedt voldoende training en ondersteuning op het
gebied van ethiek.
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V24 Onze organisatie biedt voldoende training en ondersteuning op het
gebied van ethiek.
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