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De klachtenstructuur als vangnet

De weg naar
gewenst gedrag

Een goede klachtenstructuur fungeert als vangnet
voor werknemers die met ongewenst gedrag te

maken hebben. Hoe ziet deze eruit en hoe kijkt de
Inspectie SZW daarnaar?

tekst Sandra Roodenburg en Dennis Hitijahubessy

e Inspectie SZW baseert zich bij
de aanpak van intern ongewenst
gedrag op wetenschappelijke in-

zichten die ervan uitgaan dat ‘waar
mensen met elkaar samenwerken vor-

men van intern ongewenst gedrag kun-
nen ontstaan’ (o.a. 1). Ook baseert de In-
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spectie zich op inzichten vanuit de
sociale psychologie, zoals de sociale
identiteitstheorie. Deze omschrijft dat
individuen onbewust de neiging hebben
om mensen in groepen in te delen, en
zichzelf met een bepaalde groep te iden-
tificeren en vervolgens de eigen groep

met andere groepen te vergelijken2.
Daarnaast zijn er factoren die de kans
op intern ongewenst gedrag in de orga-
nisatie kunnen vergroten, zoals samen-
stelling van het personeelsbestand, hoge
werkdruk in combinatie met weinig au-
tonomie, rol- en taakonduidelijkheid en
reorganisatie34. Vanuit dit uitgangspunt
hoort het onderwerp intern ongewenst
gedrag dus altijd onderdeel te zijn van
de risico-inventarisatie en -evaluatie
(RI&E). Ook is in deze RI&E aandacht
voor de factoren die het risico op het
ontstaan van intern ongewenst kunnen
vergroten.

De cijfers

Uit cijfers van de Nationale Enquéte Ar-

beidsomstandigheden (NEA, 2016)

blijkt dat circa 1,1 miljoen werknemers

in Nederland geconfronteerd zijn met

een vorm van intern ongewenst gedrag

op het werk. Opgesplitst in de verschil-

lende vormen van intern ongewenst ge-

drag is de volgende verdeling te geven:

» Ongewenste seksuele aandacht: ca.
150.000 (2,1%).

» Intimidatie: ca. 800.000 (11,1%).

» Lichamelijk geweld: ca. 30.000
(0,4%).

» Pesten: ca. 600.000 (8,3%).

» Discriminatie: ca. §6.400 (4,7%).
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Omdat intern ongewenst gedrag altijd
een risico vormt als mensen met elkaar
samenwerken, zal iedere organisatie
daar in het beleid aandacht voor moeten
hebben. Preventie staat hierbij voorop.
Gedragsinzichten leren ons dat je in het
kader van preventie beter kunt spreken
in positieve bewoordingen. Uiteindelijk
gaat het om het bevorderen van een so-
ciaal veilig werkklimaat waarin collegia-

le omgangsvormen en wederzijds res-
pect leidend zijn. In een sociaal veilig
werkklimaat worden risico’s op intern
ongewenst gedrag uiteindelijk het meest
optimaal beheerst. Uiteraard is in een
sociaal veilig werkklimaat duidelijk welk
gedrag wenselijk is. Maar ook welke ge-
dragingen absoluut niet getolereerd
worden en waarvoor de klachtenstruc-
tuur onder andere dient.

Dit is het vierde artikel in een reeks waarin de Inspectie SZW omschrijft
hoe zij aankijkt tegen het beheersen van PSA-risico’s en wat volgens In-
spectie SZW de stand van de wetenschap en professionele dienstverle-
ning is op dat vlak. Dit artikel gaat in op de klachtenstructuur als onder-
deel van het beleid tegen het voorkomen en beperken van de risico’s
van intern ongewenst gedrag. Een goede klachtenstructuur fungeert als
vangnet voor werknemers die met ongewenst gedrag te maken heb-
ben.

Inspectie SZW heeft haar Basisinspectie Module ook recentelijk op dit
onderdeel herzien en openbaar gemaakt: www.inspectieszw.nl/
publicaties/richtlijnen/2020/09/01/bim-intern-ongewenst-gedrag.

Samen doen

In het creéren van een sociaal veilig
werkklimaat is ook de ‘goede arbodia-
loog’s van groot belang. Samen met
werknemers, ondernemingsraad en pre-
ventiemedewerkers het gesprek aangaan
over sociale veiligheid is een belangrijke
eerste stap. Ook in de vervolgstappen
gaat het om ‘samen doen’. Samen zal
duidelijk moeten worden wat gewenst
gedrag is in de organisatie. Hoe wil men
met elkaar omgaan en waarom? Begrij-
pen mensen elkaar en elkaars verschil-
len? Voelt men zich veilig om zich uit te
spreken? Essentieel hierbij is dat het
hoogste management het belang voor
sociale veiligheid onderstreept en actief
uitdraagt. Op andere managementlagen
is voorbeeldgedrag nodig.

In een goede arbodialoog en bijkomen-
de vervolgstappen kan ook de arbo-
dienst of de arbeids- en organisatiedes-
kundige goed helpen.

Maar om te voorkomen dat een domi-
nante groep de norm gaat bepalen stelt
de organisatie wel duidelijke ondergren-
zen. Naast de gezamenlijke dialoog over >
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gewenst gedrag zijn er vanuit de organi-
satie duidelijke regels over welk gedrag
niet geaccepteerd wordt. Hoe past een
klachtenstructuur in de aanpak van in-
tern ongewenst gedrag?

Doel klachtenstructuur
Streven naar sociale veiligheid in een
organisatie is een positieve insteek om
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intern ongewenst gedrag te voorkomen.
In artikel 2.15 van het Arbobesluit heeft
dit voorkomen van intern ongewenst
gedrag dan ook een belangrijke rol. Dit
is immers eens factor van psychosociale
arbeidsbelasting (PSA) die werkstress
kan veroorzaken. Artikel 2.15 van het
Arbobesluit gaat daarnaast ook in op het
beheersen van risico’s door PSA. Van

een goed werkende klachtenstructuur
gaat een belangrijke preventieve wer-
king uit.

In een sociaal veilig werkklimaat moet
ook een vangnet aanwezig zijn voor het
geval zich toch incidenten voordoen. Re-
paratie en herstel is dan namelijk nood-
zakelijk. Uiteraard moeten medewer-
kers ook met incidenten naar de juiste
partij kunnen wanneer het klimaat niet
sociaal veilig is.

Hierbij is het natuurlijk wel de vraag of
een klachtenstructuur in een sociaal on-
veilig klimaat wel echt effectief kan zijn.
Wat overigens niet betekent dat er dan
geen klachtenstructuur zou moeten
zijn.

Een goede klachtenstructuur
Een goede klachtenstructuur kan per
organisatie verschillend zijn ingericht.
Hierbij is sprake van een gradueel
klachtbegrip (zie fig. 1 op pagina 31). De
structuur kan heel informeel tot zeer
formeel van opbouw zijn. De informele
en formele wegen die bewandeld kun-
nen worden, dienen verschillende doe-
len. Een informeel traject heeft tot doel
de relatie tussen de verschillende partij-
en te herstellen en verdere escalatie van
een situatie of conflict te voorkomen. Of
om het ongewenste gedrag direct te
doen stoppen. Het informele traject
heeft dan ook de voorkeur.

Maar als de informele weg niet tot een
gewenst resultaat leidt, of als het pestge-
drag, de seksuele intimidatie of discri-
minatie te ernstig van aard is, kan een
formeel traject, dat leidt tot een uit-
spraak over de gegrondheid van een
klacht, noodzakelijk zijn. Het formele
traject betekent dat zorgvuldig onder-
zoek plaatsvindt, met hoor en weder-
hoor. Op basis daarvan kunnen zorgvul-
dige beslissingen genomen worden.
Deze kunnen verstrekkende gevolgen
hebben.

Oplossen in informele sfeer
Informele oplossingen kenmerken zich
door ingrijpen of het aanbieden van op-
lossingen van de leidinggevende. Zodra
hij weet heeft van intern ongewenst ge-
drag. Voorbeelden van oplossingen zijn:
het aanspreken van personen over wie
geklaagd wordt en inzet van mediation
en bemiddeling. Een vertrouwensper-
soon of iemand in vergelijkbare functie
kan aanvullend een luisterend oor bie-
den en adviseren in oplossingsrichtin-
gen. Het is niet de taak van een vertrou-
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GRADUEEL KLACHTBEGRIP

Klachtstructuur
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Bemiddeling

Zeer Formeel

Figuur 1 Bron: Mr. Dr. LP.M. Klijn

wenspersoon om zelf te bemiddelen of
een mediationtraject uit te voeren. Ver-
schillende oorzaken van intern onge-
wenst gedrag kunnen om een verschil-
lende oplossing vragen.

Onderzoek in formele sfeer
Als de informele wegen niet tot een ge-
wenst resultaat leiden, of als het onge-
wenst gedrag te ernstig is, kan een for-
meel traject nodig zijn. In het formele
traject vindt zorgvuldig onderzoek
plaats met hoor en wederhoor. Daarna
volgt een uitspraak of de klacht ge-
grond is of niet. Op basis hiervan kun-
nen zorgvuldige beslissingen genomen
worden.
Een leidinggevende kan deze onder-
zoekstaak niet vervullen, omdat hij zelf
partij kan zijn in het conflict. Hij be-
schikt meestal ook niet over de benodig-
de deskundigheid. Ook een vertrou-
wenspersoon kan deze taak niet
vervullen, doordat deze in zijn of haar
rol de onpartijdigheid niet kan borgen.
Voorbeelden van stappen in de formele
sfeer zijn:
» Klacht indienen bij een interne of ex-
terne klachtencommissie.
» Klacht indienen bij het College voor
de Rechten van de Mens (extern).

Zelf oplossen

Klacht formeel

Hulptstructuur

Vertrouwenspersoon

Mediator

Ombudsfunctie

secretaris
Klachtencommissie

» Gang naar de rechter (extern).
» Aangifte bij de politie als er sprake is
van een misdrijf (extern).

Invulling klachtenstructuur
De manieren waarop een organisatie
vorm geeft aan de invulling van de
klachtenstructuur is mede athankelijk
van de grootte, aard en samenstelling
van de organisatie en de mate waarin de
branche ondersteuning biedt op dit vlak.
Voor grote organisaties valt er veel in-
tern te organiseren. Kleine organisaties
kunnen zich het beste laten bijstaan
door de branche. Zeker voor het formele
gedeelte en voor de invulling van de rol
van een vertrouwelijke functie. Diverse
branches bieden hiervoor mogelijkhe-
den aan in de vorm van een centrale ver-
trouwenspersoon of een klachtencom-
missie. Ga dus na wat de mogelijkheden
zijn bij uw brancheorganisatie. Ook
voor grote organisaties is dit aan te ra-
den. Als er collectief nog geen mogelijk-
heden zijn, kunt u ook met andere be-
drijven de handen ineenslaan. Ook
externe professionele aanbieders kun-
nen deze zorg uit handen nemen.

Voorlichting en onderricht
Met het organiseren van een klachten-

Het is niet de taak van een
vertrouwenspersoon om zelf
te bemiddelen of mediation

uit te voeren

structuur alleen is een werkgever er nog
niet. De werkgever moet er ook voor
zorgen dat zijn medewerkers de moge-
lijkheden binnen de klachtenstructuur
kennen. Daarnaast evalueert hij de wer-
king van de mogelijkheden periodiek en
past deze aan wanneer nodig.

Ook wanneer nauwelijks of geen ge-
bruik gemaakt wordt van de klachtstruc-
tuur is dit essentieel. Betekent geen ge-
bruik dat er geen incidenten zijn
geweest? Of kennen de medewerkers de
mogelijkheden onvoldoende? Voelen
medewerkers zich veilig genoeg om van
bepaalde mogelijkheden gebruik te ma-
ken? Et cetera.

In een goed werkend systeem én in een
sociaal veilig klimaat heeft een werkge-
ver ook zicht op de incidenten die voor-
gevallen zijn. Dit inzicht komt vanuit de
informele én de formele wegen van de
structuur. Denk hierbij aan jaarversla-
gen van de vertrouwenspersonen, ano-
nieme meldingen vanuit medewerkers
en leidinggevenden en formele klachten
die onderzocht zijn. Werkt het vangnet
naar behoren?

Periodieke evaluatie van het beleid is
dus geboden. Dit inzicht draagt weer bij
aan preventie. En preventie verbetert de
sociale veiligheid. De cirkel is rond. €€

Sandra Roodenburg en Dennis Hitijahu-
bessy zijn beiden werkzaam als specialist
Arbeid & Organisatie bij het Inspectiebreed
Kenniscentrum van de Inspectie SZW
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