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Corporate Governance: nieuwe uitgangspunten
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• Focus op lange termijn waardecreatie; Hierbij spelen RvB, 

RvC, auditcommissie, IAD en externe accountant een

expliciete rol.

• RvB en RvC stimuleren een cultuur van openheid en 

aanspreekbaarheid binnen de vennootschap en laten zien

hetzelfde te verlangen van anderen.

• Verantwoording over gedrag en cultuur in bestuursverslag (en 
de risicoparagraaf? Momenteel wordt bij minder dan 10% van 
de beursgenoteerde bedrijven gedrag als risico opgenomen in 
de risicoparagraaf!)



Soft controls? Handvat?

• Recent IIA rapport (2015) geeft aan dat er niet een algemeen

geaccepteerde definitie is van soft controls.

• Hard controls: “Leiden tot direct zichtbaar ander gedrag of 

handelingen” 

• Soft controls: “Een soft control is een (beheersings)maatregel

welke - meer dan hard controls - ingrijpt op c.q. appelleert aan

het persoonlijk functioneren van medewerkers (overtuiging, 

persoonlijkheid). Soft controls zijn op te vatten als maatregelen

die van invloed zijn op bijvoorbeeld de motivatie, loyaliteit, 

integriteit, inspiratie en normen en waarden van medewerkers.” 
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Theoretisch kader: Theory of Planned Behaviour*

• Hoe gewenst gedrag in ‘muscle memory’ borgen?

• Wetenschappelijk onderzoek van Ajzen: Theory of planned 

behavior geeft aan dat individueel gedrag wordt bepaald door 

de intentie om het gewenste gedrag daadwerkelijk naar voren

te laten komen.
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* Ajzen, I. (1991), theory of planned behavior



Aandacht gedrag en cultuur
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Bron: FT 2016
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6



Aandacht gedrag en cultuur
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Aandacht gedrag en cultuur
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Bron: FD 2016

Aandacht gedrag en cultuur
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Bron: FD 2016

Aandacht gedrag en cultuur
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Bron: RTLnieuws.nl 2015

Aandacht gedrag en cultuur
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Bron: FD 2016

Aandacht gedrag en cultuur
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Bron: FD 2016

Aandacht gedrag en cultuur
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Bron: Interview ex-CFO Enron, FD 2015

Aandacht gedrag en cultuur
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Aandacht gedrag en cultuur
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Bron: Nu.nl 2016



16



17

Overview
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Ontwikkeling
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Filosofie, aanpak en tools gebaseerd op 

academisch onderzoek

● Leiden, Manchester and Aberdeen

● Kennis geoperationaliseerd in Hearts and Minds

● Happier, healthier, safer and more productive people' leidde tot 

'healthy high performance'. 

● Voorbeeld Shell: 

− 70% verbetering veiligheidsstatistieken

− 40% verbetering van alle andere resultaten
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Bron: FD 2016

Wat echt belangrijk is
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Bron: Fuelfix.com 2013

Toon aan de top
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Bron: ???????

Toon aan de top
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Pauline van der Meer Mohr: 

● Non-executive director, 

HSBC

● Founding mother Hearts 

and Minds Shell



Het succes
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BG Group

BP Exploration

BP Oil UK Ltd

Centrica

Chevron

ConocoPhillips

Dana Petroleum

DONG Energy

EDF Energy

ENI

E.ON UK

ExxonMobil International

International Power

Kuwait Petroleum Aviation

Maersk Oil North Sea

Murco Petroleum Ltd

Nexen

Phillips66

Premier Oil

RWE npower

Saudi Aramco

Scottish Power

SGS

Shell E&P

Shell Oil Products Ltd

SSE

Statoil

Statkraft

Talisman Energy

Total E&P UK plc

Total UK Ltd

Valero

Vattenfall

Vitol

World Fuel Services

In de energiesector…



Het succes

● de productie, 

● de bouwsector, 

● de luchtvaart, 

● defensie, 

● de pharmaceutische 

industrie, 

● en de zorg…

26



Het succes
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Kunnen we het 
succes niet 
vertalen

naar andere 
gebieden? 



Gewenst gedrag
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… by checklists

… by Hearts and Minds



GENERATIVE 
How we do business 

round here

Intrinsiek gedrag als driver…
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Culture maturity ladder

PATHOLOGICAL
Who cares as long as 

we’re not caught

REACTIVE
We do a lot every time 
we have an incident.

CALCULATIVE
We have systems in 
place to manage all 

risks.

PROACTIVE
Good leadership and 

values drive continuous 
improvement



Organisation cycle

30

LEADERSHIP AND COMMITMENT

STRATEGY AND 

POLICY

ORGANISATION, 

RESPONSIBILITIES, 

RESOURCES

IMPLEMENTATION: 

IDENTIFICATION & ASSESSMENT, RESPONSE, 

MONITORING, REPORTING

AUDIT

BENCHMARK & ASPIRATION



Roadmap
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PERSONAL

VISIBLE

DIALOGUE

LEARNING FROM 

INCIDENTS

HARD TARGETS FOR LEADERS

POSITIVE GOAL FOR ALL

ONE LANGUAGE

7 DRIVERS FOR SUCCESS



Board of Recommendation

● Theodor Kockelkoren (former board member AFM)

● Ruben van Zwieten (founder De Nieuwe Poort en member 

monitoring commission Code Banken)

● Robin Bryden (Global Expertise Lead Behavior Safety and 

HSSE Shell, one of the developers Hearts and Minds)

● Gerrianne Hazewinkel (Governance, Risk and Assurance 

Manager - Upstream and PT Shell )

● David Korslund (Senior advisor Global Alliance for Banking on 

Values)
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