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Praktijkgericht onderzoek onder organisatiecoaches naar het herkennen
en stimuleren van psychologische veiligheid

De intuitie voorbij op
weg naar psychologische
veiligheid
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We kunnen er niet meer omheen: in de media wordt volop geschreven over

grensoverschrijdend gedrag, een onveilig werkklimaat en mensen die te lang hun

mond houden op de werkvloer. Op de momenten dat je zou willen dat ze zich

zouden uitspreken, voelden zij zich niet veilig genoeg. Er was een psychologisch

onveilige werkomgeving. Blijven zwijgen leidt op termijn tot frustratie, angst,

depressie of zelfs lichamelijk leed. Een organisatie waarin mensen zich niet durven

uit te spreken zal niet optimaal presteren (Edmondson, 2019). Coaches kunnen

hulp bieden bij het creéren van een veilig werkklimaat. Zij kunnen bijdragen aan

een klimaat dat het uitspreken bevordert. Maar hoe kun je als coach zien dat

het psychologisch onveilig is? En wat kun je doen om een psychologisch veilige

omgeving te stimuleren?

Psychologische veiligheid

Onder psychologische veiligheid wordt verstaan:
de overtuiging dat de werkomgeving veilig genoeg
is om een intermenselijk risico te nemen. Het con-
cept betreft de ervaring dat je het gevoel hebt dat je
met relevante ideeén, vragen of zorgen binnen de
organisatie aan kunt komen (Edmondson, 2019).
Een psychologisch veilige omgeving ontstaat als
professionals elkaar vertrouwen en respecteren

en zij het gevoel hebben openhartig te kunnen - of
zelfs te moeten - zijn (Edmondson, 2019).

Psychologische veiligheid draagt bij aan een sociaal
veilige omgeving waarin minder grensoverschrij-
dend gedrag plaatsvindt. Volgens diverse onder-
zoeken is psychologische veiligheid het fundament
van een lerende organisatie en draagt deze naast
leren ook bij aan innovatie en prestatie binnen een
organisatie (Newman, Donohue & Eva, 2017).
Hoewel bekend, blijkt uit diverse onderzoeken dat
er nog pijnlijk vaak wordt gezwegen in organisaties
(Edmondson, 2019). Terwijl het juist in deze 'VUCA
(Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) we-
reld’ van belang is dat medewerkers zich uitspreken
en zelfs organisatieregels breken om de efficiéntie
van de organisatie te verbeteren, zo blijkt uit het
onderzoek van Wang en Shi (2020). Een ‘call for
action’ voor iedereen die met groepen werkt en een
stimulerende (leer)omgeving wil creéren.

Gedragsindicatoren

Het stimuleren van psychologische veiligheid
begint met het herkennen van de gedragsindi-
cator(en) die mogelijk een onveilige omgeving
aanduiden, waarna een interventie kan worden
ingezet (Hoenderdos, 2013). Organisatiecoaches
bieden veelal een 'holding environment, zodat
emoties in de groep verdragen kunnen worden

en groepsleden zich veilig voelen om zich uit te
spreken (Moeskops, 2014).

Mijn literatuuronderzoek leverde vijf achterliggen-
de redenen op waarom mensen moeite hebben
om zich uit te spreken en zes categorieén met
gedragsindicatoren die organisatiecoaches kunnen
herkennen als het psychologisch onveilig is in een
groep. De zes categorieén zijn samengevat in tabel
1 (zie volgende pagina).

Hoe kun je als coach zien dat
het psychologisch onveilig is?

Gedragsindicatoren herkennen

Uit onderzoek blijkt dat psychologische veiligheid
bijdraagt aan leren: individueel-, team- en organi-
satieleren (Newman et al,, 2017). Het stimuleren
van psychologische veiligheid begint met het
herkennen van de gedragsindicator(en) die mo-
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1. Onderlings verbondenheid:
De onderinge relaties zijn passieffactief-destructiefl Een gespannen, zakelyke, afstandeljie sfeer, waarbi

er weinig interessetijpd aandacht i voor persoankijke uitwisselingen. Geen empathie, desinteresse, gebrek

aan betrokkenhead.

2. Status- en dominantie verschillen
Vieel voor- en achlergrond verschillen, Ongelge spreckijdverdeling, sommige groepsleden spreken
el (hoge slatus) teragl andene oich veronlschuldigen, bescheden en beleeldhedsvormen wilen om
anderen neel voor hel hoold be stoten. "Meerderen” worden nsel pubbekehk legengesproken (oneens zipn,
bewvragen en ongezouten meéning géven of wijzen op fouten). Pesten, treiteren, afkraken, intimideran,
inbreng wan anderén bespotten. Stelselmatyy door anderen heen praten maar niet zichzelf laten
onderbreken

3. Infarmatie uitwizzaling
Gean vije uitwisseling (van mening, advies, vragen, nzichten, fouten, nieuwe idesén, feedback) van
kennis en informate, venfieerbare. maar ook niet-onderbouwde ervanngskennis (tacit knowlegde ). Bewust
relevante informatie achterhouden, klakkeloos informatie aannemen zonder enige verificatie, Dntwgken
van vragen van anderan vragen met een verborgen mening siellen, sugpesties en idesén van anderen
niet in overweqging nemen, Inbreng niet op waarde schatien of afkeuren. Delen van informatie zonder eigen

mening, analledaagse idesén, fouten uit het verleden of persoonlijke visies uit 1& wisselen

4. Conflict en emoties
Mon-verbaal weerstand tonen ronder deze uit te spreken, actief discussies en confrontaties vermijden
Iritaties. &n ematies inhouden, fricties en spanningen weglachen, onenigheid sussen, verschillen
wegpoeisen, Faken goedpraien, feedback alleen via geintjes geven Taakconflict als persoonlijkrationeel
confict opvalten, persoonljke aanvallen doen, defensieve opmerkingen maken, overmatg emoboneel
reageren, tot explosieve, escalerende confrontaties komen, schuld afschuiven.

5. Taak- en procescenflict”
Fouwten of slecht werk ontkennen, afspraken niet nakomen of vitstellen, de schuld afschuiven bij het niet
nakomen van verantwoordelijkheden

. Extreem negatieve emoties”
Boosheid of agressie in houding, stem of lichaamataal, wit frusiratie en woede begint iemand fe

schreeuwen en op de talel te slaan

Tabel 1. Gedragsindicatoren voor het herkennen van een psychologisch onveilige omgeving. Bron (aan-
gepast): Hoenderdos, 2013; Lautenbach, 2019.

gelijk op een onveilige omgeving duiden, zodat Het literatuuronderzoek leverde drie categorieén

er daarna een interventie kan worden ingezet
(Hoenderdos, 2013). Maar hoe stimuleert een
organisatiecoach psychologische veiligheid in
groepen? Welke bewuste en onbewuste kennis
wordt er ingezet (Coghlan & Shani, 2020)? Welke
interventies zijn bewezen effectief? Enis er een
verschil in denken en doen bij de organisatiecoa-
ches (Ahuis, 2019)?
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op. Na het coderen van de data zijn nog twee
extra categorieén toegevoegd. Tabel 2 geeft een
overzicht van alle categorieén en interventies die
zijn meegenomen in het onderzoek.

Gebruikte onderzoeksmethodologie
In deze samenvatting wordt beperkt ingegaan op
de onderzoeksmethodologie. Het semigestructu-



Beinvioeden van Beinvloeden van

jezelf conversaties
Praktisch Onderlinge
voorleven verbondenheid
stimuleren
Verdragen van Status- en
ongemak dominantie
verschillen

neutraliseren

Reflecteren in het Informatie
moment uitwisseling
versoepelen

Conflicten en

emoties hanteren

Beinvioeden van Spel Overig
relaties
Samen doelen Ingezet na  Ingezet na
formuleren coderen coderen
van van
- informatie informatie
Persoonlijk
worden

Leren tot norm

verheffen

Tabel 2. Interventies om psychologische veiligheid te stimuleren. Bron (aangepast): Lautenbach, 2019.

reerde interview bestond uit drie onderdelen. Deze
onderdelen waren onderverdeeld in zes vragen.

In het eerste deel is gevraagd naar een 'kritiek
incident’ (Gestalt-niveau), in het tweede deel naar
een top drie van gedragsindicatoren en interventies
(Schema-niveau) en in het laatste deel werd de
mini-theorie van de organisatiecoach verrijkt door
de literatuur. Vervolgens werd gevraagd naar de
voorkeursgedragsindicator van de organisatie-
coach (Theorie-niveau) (Van den Boomen et al.,
2004). De opgehaalde informatie uit de drie delen
van hetinterview is in ATLAS. ti geanalyseerd en
gecodeerd, zodat deze onderverdeeld kon worden
in de categorieén zoals genoemd in het theoreti-
sche kader.

De resultaten

Tijdens de interviews stonden drie onderzoeksvra-
gen centraal. Deze vragen leverden verschillende
resultaten en conclusies op.

Onderzoeksvraag 1: Hoe stimuleert
de organisatiecoach psychologische
veiligheid in de praktijk?

Gedragsindicatoren

Volgens tabel 3 lijkt het erop dat in dit onderzoek
de categorie ‘conflicten en emoties' het meest
wordt herkend door de organisatiecoaches

als gedragsindicator voor een onveilige omge-
ving. Verbaal kwamen het maken van grapjes,
beschuldigingen en weinig aandacht voor hoe
mensen zich voelen naar voren als herkenbare
gedragsindicatoren. Non-verbaal waren het de
ogen die wegdraaiden, het elkaar niet aankijken
en het bezig zijn met andere dingen (de vraag niet
hebben gehoord, bezig zijn met de telefoon of
tekeningetjes maken) die het meest opvielen. De
organisatiecoach voelde vaak intuitief aan dat er
onderhuidse spanning aanwezig was.

Interventies

Het lijkt erop dat in dit onderzoek de categorie 'be-
invloeden van conversaties' met als subcategorie
'het hanteren van conflicten en emoties’ het meest
wordt ingezet door de organisatiecoaches (zie
tabel 4). 'Spel’ wordt het minst ingezet om psycho-
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Gedragsindicatoren psychologische onveiligheid in een groep

Deel 1 Deel 2 Deel 3
Kritieke incidenten Top drie Voorkeur
na theorie
Meest genoemd Conflict en emoties Conflict en emoties Onderlinge

verbondenheid

Minst genoemd Extreem negatieve

emoties

Status- en Caonflict en emoties &
dominantie Status en dominantie
verschillen verschillen

Tabel 3. Meest en minst genoemde gedragsindicatoren in delen 1, 2 en 3 van het interview

logische veiligheid te stimuleren. Met spel wordt
bedoeld het uitvoeren van een vrijwillige activiteit,
die niet gerelateerd is aan werktaken, met als doel
plezier maken. Het spel vraagt tevens van de spe-
lers een hoge mate van betrokkenheid. Te denken
valt aan het spelen van tafeltennis, het vliegen
met een drone of het vertellen van moppen. Uit
onderzoek blijkt dat het spel voor psychologische
veiligheid zorgt, waardoor het makkelijker werd
om in de toekomst potentieel uitdagende interac-
ties te starten (Mukerjee & Metiu, 2021).

Wat niet in tabel 4 zichtbaar is, maar wel uit de
data bleek, is dat de categorie 'overige interven-
ties' groter was bij kritieke incidenten (deel 1)
dan bij de top drie (deel 2) van het interview. De
overige interventies zijn onder andere gericht op
het creéren van 'onveiligheid’, door iets te gaan
doen wat bij voorbaat al ongemakkelijk is en zo
een collectieve ervaring oplevert. Zoals het ma-

ken van een gezamenlijke totempaal van spullen
uit de ruimte die symbool staan voor de waarden
van een groep tot het inzetten van improvisatie-
theater. Een voorbeeld hiervan is een oefening
waarbij de groepsleden in kleine groepjes met
een clownsneus op, een probleem bedenken
dat opgelost moet worden. Zij beelden dit uit en
moeten zoveel mogelijk fout doen en alles zo
veel mogelijk uitvergroten. Er zijn drie spelregels:
1. Wees niet voorzichtig, 2. Bij twijfel - ja! 3. Kijk
niet uit.

Wat ook uit de data naar voren komt, maar niet
zichtbaar is in deze tabel, is dat de categorie
‘verdragen van ongemak'’ in de top drie niet één
keer voorkwam, maar bij de kritieke incidenten
het hoogste aantal betrof onder de categorie
beinvioeden van jezelf. Het lijkt erop dat de orga-
nisatiecoach de groep helpt met het verdragen
van het ongemak van de groep, door eerst zelf
het ongemak te verdragen. Om vervolgens het ef-

Interventies stimuleren psychologische veiligheid in een groep

Deel 1

Kritieke incidenten

Deel 2
Top drie

Meest genoemd

Beinvloeden van conversaties

Beinvloeden van conversaties

Subcategorie Conflict en emoties hanteren Conflict en emoties hanteren
Minst genoemd Spel Spel
Subcategorie M.t nvt

Tabel 4. Meest en minst genoemde interventies tijdens deel 1 en 2 van het interview
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fect van gedrag en het beoogde effect bespreek-
baar te maken, zodat patronen in het hier-en-nu
worden doorgrond.

Conclusies onderzoeksvraag 1

Uit de verzamelde data kan geconcludeerd worden
dat de organisatiecoach in de praktijk een psycholo-
gische onveilige omgeving het meest herkent aan
de hand van conflicten en emoties in de groep,
zowel verbaal als non-verbaal. De intuitie speelt een
belangrijke rol in het herkennen van de gedragsin-
dicator.

De organisatiecoaches spraken veelal over een
bepaald gevoel dat bij hen aanwezig was, zoals het
gevoel dat ze bepaalde mensen bij elkaar moesten
indelen in een groep (of juist niet); dat niet alles
werd gezegd omdat er vermijdende zinnen werden
gebruikt, of los te raken van de groep omdat de
mensen weinig betrokken waren. Ook kwam uit het
onderzoek naar voren dat de meeste interventies
zijn gericht op de interactie in de groep. Door de
conversatie te beinvioeden kunnen conflicten en
emoties gehanteerd worden, door het ongemak te
verdragen en het gedrag/de patronen in de groep
te benoemen en spiegelen. De literatuur bevestigt
het belang van productieve conversaties met be-
trekking tot psychologische veiligheid (Edmondson
& Besieux, 2021).

Onderzoeksvraag 2. Welke gedragsindi-
catoren uit de theorie zijn in die praktijk
herkenbaar?

In deel 3 van het interview is de bestaande theorie
over de gedragsindicatoren voorgelegd aan de
organisatiecoaches. De antwoorden gaven een
overeenkomstig beeld, de associaties erbij waren
wel verschillend. Alle vier de gedragsindicatoren zijn
herkenbaar voor alle organisatiecoaches. Reacties
als: "Het is een eyeopener, om het herkennen wat
meer in de 'smiezen'’ te krijgen ’, en “Wat fijn om
een overzicht te hebben, ik moet al op zoveel din-
gen tegelijk letten in een sessie, * werden gegeven.

Conclusies onderzoeksvraag 2

De voorgelegde gedragsindicatoren zijn herken-
baar in de praktijk, alle geinterviewden hadden
direct een beeld van de verschillende categorieén
die de gedragsindicatoren aanduiden. Zo gaf een

organisatiecoach aan dat het hebben van een
(functioneel) conflict ook een signaal voor een
veilige omgeving kan zijn. Het is meer de vraag of
het conflict er mag zijn en het niet 'overruled’ wordt
door een leidinggevende of andere personen in de
groep. Door de geinterviewden zijn nog verschil-
lende aanvullingen gedaan om de scope van de
gedragsindicatoren te vergroten, onder andere de
aan- of afwezigheid van een duidelijke contracte-
ring en helderheid over de verschillende eigenaren
(Breuer, 2016), zodat deze nog beter aansluit op
het vak.

Onderzoeksvraag 3. Hoe kan de litera-
tuur over psychologische veiligheid die
praktijk verder verrijken?

Alle organisatiecoaches gaven aan dat ze de
literatuur bruikbaar vonden voor de praktijk. Door
zicht te hebben op het hele pallet van gedrags-
indicatoren is er bewustwording ontstaan over

de mogelijkheden om gedragsindicatoren te
herkennen, dit kan de praktijk verrijken. Zo vertelde
een organisatiecoach dat zij vooral let op de con-
flicten en emoties die zich (verbaal en non-verbaal)
afspelen in de groep. Door de theorie werd zij zich
bewust van haar voorkeur. Zij realiseerde zich dat
er nog meer gedragsindicatoren zijn die mogelijk
op een onveilige werkomgeving duiden. Door het
aanreiken van handelingsopties weet de organisa-
tiecoach beter waar zij op moet letten.

Uit het onderzoek valt op dat er een verschil lijkt te
zijn tussen de top drie (deel 2) en de voorkeursge-
dragsindicator (deel 3), zie tabel 3. De top drie is
benoemd voor het verstrekken van de theorie, de
voorkeursgedragsindicator na het delen van de the-
orie. Het lijkt erop dat de vragen die naar aanleiding
van de praktijk zijn gesteld, andere antwoorden
genereren dan de vragen die zijn gesteld naar aan-
leiding van de theorie (voor enkele geinterviewden
gold dit niet). Het lijkt er ook op dat er een verschil
is tussen wat de organisatiecoaches denken dat ze
doen in de praktijk en wat ze vertellen dat ze doen
in de praktijk. Het verschil betreft niet wat ze doen,
maar wat ze expliciet maken dat ze doen.

Conclusies onderzoeksvraag 3
De bestaande theorie kan wellicht de praktijk verrij-
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ken, enerzijds omdat deze meer handelingsopties
geeft en anderzijds omdat de organisatiecoach
beter weet waar op te letten.

Uit onderzoek blijkt dat
psychologische veiligheid
bijdraagt aan leren

Tips voor de praktijk
Op basis van bovenstaande conclusies doe ik
graag een paar aanbevelingen:

1. Denken en doen

Het lijkt erop dat het 'verdragen van ongemak’

- ook wel 'holding environment’ genoemd
(Moeskops, 2014) - in sommige gevallen een
vanzelfsprekendheid is geworden bij de organisa-
tiecoach. Deze onbewust ingezette kennis staat in
de literatuur bekend als ‘tacit knowledge' (Coghlan
& Shani, 2020). Deze handeling kan mogelijk meer
inzicht geven in hoe psychologische veiligheid
gestimuleerd wordt in een groep.

Tijdens het beschrijven van de kritieke incidenten
(deel 1) lijkt de intuitie van de organisatiecoach
een prominente rol te spelen bij het verdragen van
het ongemak van de groep. Echter na het bespre-
ken van de theorie (deel 3) lijkt deze prominente
rol meer aan de kant gezet te worden, gezien de
antwoorden die zijn gegeven door de organisa-
tiecoaches. Het verschil tussen theorie en praktijk
kan mogelijk verklaard worden door de ‘espoused
theory' en de 'theory in use’ van Argyris (Ahuis,
2019), waarbij er verschillen zijn in het denken en
handelen van de organisatiecoach.

2. Uitbreiden van het
interventierepertoire

De handelingsopties kunnen wellicht verrijkt
worden door de leidinggevende een voorbeeldrol
te geven en duidelijke kaders en/of een nieuw
denkframe te scheppen met betrekking tot a) het
doel van de sessie, b) het belang van de eigen en
collectieve verantwoordelijkheid om te spreken, c)
de betekenis die wordt gegeven aan mislukking en
d) het nut van mislukking met betrekking tot leren.
Deze bevindingen sluiten aan bij de geraadpleeg-
de theorie.
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Spel maakt het makkelijker om toekomstige
(mogelijk uitdagende) interacties aan te gaan (Mu-
kerjee & Metiu, 2021). Inclusief leidinggeven, bij-
voorbeeld door zelf het goede voorbeeld te geven,
draagt bij aan het stimuleren van psychologische
veiligheid (Carmeli e.a. 2010). Het formuleren van
doelen die aansprekend zijn en het gezamenlijk
betekenis geven aan de toekomst, dragen bij aan
de gemeenschapszin van een groep (Edmondson,
2019). Het primaire doel is om van mislukkingen te
leren (Edmondson, 2019).

3. Intuitief model

Een model waarbij er meer aandacht komt voor de
intuitieve kant van het signaleren van psychologi-
sche onveiligheid, lijkt onderzoekwaardig te zijn.
QOok lijkt de bestudeerde theorie onvoldoende
aanknopingspunten te geven om interventies in
te zetten die gericht zijn op het stimuleren van
ongemak en het oefenen van nieuw gedrag.

Kanttekeningen

Reflecterend op het onderzoek zie ik overeenkom-
sten tussen de drie veranderpatronen die vaak in
organisaties voorkomen - 'draagvlak’, ‘'daadkracht’
en 'interactie’ (Moeskops, 2014) - en de gedrags-
kenmerken van psychologische onveiligheid. De
kenmerken van de negatieve spiraal van de drie
veranderpatronen gaan namelijk over ‘afhaken,
het ontwikkelen van ‘eenrichtingsverkeer’ en het
ontbreken van ‘commitment’ door onduidelijkheid
over visie en doelen (Moeskops, 2014). Wellicht
dat bij toekomstig onderzoek naar psychologische
veiligheid de systeem psychodynamische bril kan
worden opgezet om zo naar de onderstroom van
organisaties te kijken; dit biedt mogelijk aankno-
pingspunten om psychologische veiligheid te
stimuleren.

De verschillen in antwoorden uit de praktijk

en theorie bleven me verbazen. Wat is hier de
verklaring voor? Kan het zijn dat de theoretische
en cognitieve modellen niet aansluiten bij de intui-
tieve handelingen die een organisatiecoach inzet?
Wat zou dan wel kunnen aansluiten? Het deed me
denken aan het filmpje The smell of the place van
Sumantra Ghoshal (Ghoshal, 2010), waarbij ik mij
afvroeg: hoe zou psychologische veiligheid ruiken?
Zijn er dominantie, chemische en penetrante geu-
ren aanwezig? Ontbreekt het aan geur, of zijn het



vluchtige, klinische geuren waaraan geen aandacht
wordt gegeven? Of is de geur fris en aangenaam?
De variatie en verbeelding die de taal van geur
biedt, kan de intuitie aanzetten. Een ontwerpgericht
onderzoek zou mogelijkheden bieden om het geu-
renpallet van psychologische veiligheid te bepalen.
Wellicht dat dit model bijdraagt om het ‘'ongemak’
van psychologische veiligheid in groepen op een
speelse en intuitieve wijze te hanteren, zodat de
groep wat meer op zijn gemak is bij het ongemak.
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