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Soft controls die het verschil  
maken 

Imke Wilms en Arco van de Ven

SAMENVATTING  Soft controls staan volop in de belangstelling. Maar het empirische 

bewijs dat soft controls tot een betere beheersing leiden is schaars. Nog minder is 

bekend over de verschillen in effectiviteit van de diverse soft controls. Het gepresen-

teerde onderzoek laat zien dat bij een financiële instelling verschillende soft controls 

worden toegepast en dat de soft controls Helderheid, Uitvoerbaarheid en Zichtbaar-

heid/Transparantie het verschil hebben gemaakt tussen negatief en positief beoor-

deelde adviesdossiers. Tevens laat het onderzoek een verschil zien tussen soft con-

trols die onderscheidend zijn voor het naleven van specifieke beheersmaatregelen 

en soft controls, die meer generiek lijken te werken als een element van de beheer-

somgeving. 

RELEVANTIE VOOR DE PRAKTIJK  Soft controls zijn belangrijk, maar hoe worden 

deze concreet toegepast en welke soft controls leiden daadwerkelijk tot een betere 

beheersing? Dit artikel laat zien hoe bij een onderdeel van een lokale Rabobank, soft 

controls een rol spelen bij de beheersing van operationeel risico. Hoe ervaren be-

trokken adviseurs de werking van soft controls en welke soft controls maken daad-

werkelijk het verschil in de praktijk? 

bij een lokale Rabobank en het verschil maken tussen 

goede en minder goede beheersing. De volgende twee 

onderzoeksvragen staan hierbij centraal:

1. Welke soft controls worden in deze empirische set-

ting toegepast?

2. Welke soft controls maken het verschil tussen goe-

de en minder goede beheersing?

Het onderzoek is vormgegeven middels een case stu-

dy. De empirische setting is een financiële instelling, 

Rabobank Bernheze Maasland. Binnen deze lokale 

bank zijn interviews afgenomen met adviseurs die in 

hun adviespraktijk te maken hebben met operationeel 

risico (met als mogelijk gevolg claims van klanten bij 

een foutief of onvolledig advies). De opbouw van het 

artikel is als volgt. Allereerst wordt een theoretische 

achtergrond geschetst over wat er in het artikel wordt 

verstaan onder hard en soft controls en wordt het be-

lang van soft controls aangegeven. De tweede paragraaf 

wordt afgesloten met een overzicht van welke soft con-

trols in de literatuur worden genoemd. Vervolgens 

wordt in paragraaf drie de onderzoeksmethode be-

schreven en volgen in paragraaf vier de resultaten van 

het onderzoek. Het artikel eindigt met conclusie, dis-

cussie, beperkingen en aanbevelingen voor vervolgon-

derzoek. 

2 Theoretische achtergrond

2.1 Hard en soft controls
Diverse auteurs hanteren verschillende definities van 

soft controls (Vink & Kaptein, 2008; Van der Meulen 

& Otten, 2013). In dit onderzoek wordt gebruik ge-

maakt van de definitie van Vink en Kaptein (2008). De 

reden hiervoor is dat deze definitie aansluit bij het 

doel van het onderzoek en de onderzoeksmethode. 

Welke soft controls maken, gegeven een set aan hard 

controls, het verschil? In de definitie van Vink en Kap-

tein (2008) is het typerende verschil tussen hard en 

soft controls gelegen in de aard van de maatregel: de 

mate van formaliteit. Hard controls definiëren Vink 

1 Inleiding
In het spraakgebruik heeft de benaming ‘soft’ vaak 

geen goede naam (Aardema & Puts, 2008). Het staat 

voor gebrek aan doortastendheid en onvermogen om 

bijvoorbeeld een richting in te zetten, eisen te stellen 

en streng op te treden. Toch worden soft controls (in 

combinatie met hard controls) steeds vaker genoemd 

om effectief te kunnen sturen in organisaties (Aarde-

ma & Puts, 2008). Empirisch bewijs dat soft controls 

inderdaad leiden tot een betere beheersing is schaars. 

Onderzoek naar verschillen in effectiviteit tussen de 

diverse soft controls is nog schaarser. Vandaar dat dit 

artikel als doel heeft om in beeld te brengen welke soft 

controls worden toegepast in een empirische setting 
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en Kaptein (2008, p. 257) als: “de expliciet vastgestel-

de en vastgelegde maatregelen binnen de organisatie, 

inclusief de uitvoering daarvan”. Een voorbeeld van 

een hard control is een formele gedragscode, het be-

treft namelijk een formeel document. Vink en Kaptein 

(2008, p. 257) definiëren soft controls als: “de infor-

mele beheersmaatregelen binnen een organisatie die 

van invloed zijn op het gedrag van betrokkenen”. Bij 

de definitie van soft controls van Vink en Kaptein 

(2008) gaat het dus om percepties en ervaringen inza-

ke het klimaat binnen de organisatie. Dit past bij de 

onderzoeksmethode waarbij aan adviseurs wordt ge-

vraagd naar hun beleving rondom de uitvoering van 

adviesdossiers. De gehanteerde definitie van Vink en 

Kaptein (2008) sluit aan bij de voorbeelden van Har-

tog en De korte (2003) waarbij soft controls gedefini-

eerd worden in termen van de werking van hard con-

trols. De voorbeelden bieden duidelijkheid en staan 

genoemd in tabel 1.

Tabel 1  Hard controls en vertaling naar soft controls 
(Hartog & De Korte, 2003, p. 9)

Hard controls Soft controls

Gedragscode Internalisatie van de normen en 

waarden

Programma om verbetermoge-

lijkheden te initiëren (bijvoor-

beeld ideeënbus)

Management luistert echt en 

staat open voor verbetermoge-

lijkheden

Compliance handleiding Medewerkers begrijpen de 

richtlijnen en voelen zich ver-

antwoordelijk

2.2 Het belang van soft controls
Zoals aangegeven in de inleiding worden soft controls, 

met name in de Nederlandse artikelen, steeds vaker ge-

noemd om effectief te kunnen sturen in organisaties. 

Het doel van het onderzoek is om in een empirische 

setting te onderzoeken welke soft controls het verschil 

maken. Het literatuuronderzoek heeft zich daarom be-

perkt tot het nagaan wat er is gepubliceerd over soft 

controls. Dit betekent dat internationaal onderzoek 

naar gerelateerde begrippen zoals informal of cultural 

controls buiten beschouwing is gelaten. 

In de literatuur is een tweetal oorzaken gevonden voor 

de toegenomen belangstelling voor soft controls. 

De eerste oorzaak betreft de diverse beperkingen die 

aan hard controls kleven. In de literatuur worden drie 

achterliggende bronnen van deze beperkingen ge-

noemd (Kaptein, Rozekrans & De Groot, 2005):

1. Een beperkte hoeveelheid van hard controls is inzetbaar

Meer regelgeving kan het bevattingsvermogen van ma-

nagers en medewerkers te boven gaan. Ook is het mo-

gelijk dat een onwerkbare situatie ontstaat, waardoor 

de kwaliteit en efficiëntie van de dienstverlening ver-

mindert. Uit empirisch onderzoek van Katz-Navon, 

Naveh en Stern (2005) bij 46 ziekenhuizen blijkt in eer-

ste instantie dat na het toevoegen van meer en gede-

tailleerdere procedures de effectiviteit van de uitvoe-

ring (minder fouten) toeneemt. Op een gegeven 

moment leidt het toevoegen van meer regels tot een af-

nemende meeropbrengst en uiteindelijk tot een ave-

rechts effect. De auteurs concluderen dat de omvang 

van de hard controls (procedures en regels) een curvi-

lineaire relatie (omgekeerde U-vorm) heeft met de ef-

fectiviteit van het uitvoeren van werkzaamheden. 

KPMG (2008) geeft aan dat sub-optimalisatie van de 

wetgeving ontstaat, omdat wet- en regelgeving vaak 

vraagt om nadere wet- en regelgeving. De oorzaak hier-

van is een hardnekkige reflex om zekerheden te creë-

ren door wet- en regelgeving. Dit leidt tot omvangrij-

ke informatiestromen, die in de praktijk worden 

ervaren als onhandelbaar en complex. Deze “over-con-

trol” groeit vervolgens uit tot een overbelasting van tijd 

en energie in de organisatie. Tevens bestaat de moge-

lijkheid dat het draagvlak voor de naleving van regels 

hierdoor vermindert en dat medewerkers in verzet ko-

men tegen de wet- en regelgeving of onbewust fouten 

maken (KPMG, 2009). Daarnaast bestaat het risico, dat 

een grote hoeveelheid aan wet- en regelgeving het on-

dernemerschap en de creativiteit afremt en initiatieven 

ontmoedigt (KPMG, 2009). KPMG noemt dit in haar 

publicatie “Hypegiaphobia” (KPMG, 2008). Dit is de 

angst voor het nemen van eigen verantwoordelijkheid 

door medewerkers. Hierbij worden regels nauwgezet 

gevolgd in plaats van naleving van de achterliggende 

waarden en principes. 

2. Hard controls hebben een beperkte reikwijdte

Formele beheersmaatregelen hebben inherente beper-

kingen. Zo geeft Schauer (1991) aan dat regels vaak 

over- of onder-inclusief zijn. Zij dekken of meer (over-

inclusief) of juist minder (onder-inclusief) gebieden af 

dan waar ze voor bedoeld zijn. Bij over-inclusiviteit 

worden de regels door medewerkers geschonden om-

dat zij geen relatie tussen de hard controls en het ach-

terliggende doel kunnen leggen en medewerkers de re-

gels daarom als overbodig ervaren. En bij 

onder-inclusiviteit hebben medewerkers de mogelijk-

heid om controlemaatregelen bewust te omzeilen en 

de grenzen van de regelgeving en procedures op te zoe-

ken. Het ontduiken van wet- en regelgeving vermindert 

de geloofwaardigheid en naleving van de hard controls.

3. Hard controls staan niet op zichzelf

De werking van hard controls is afhankelijk van speci-

fieke factoren: bijvoorbeeld het draagvlak onder ma-

nagement en medewerkers. Uit empirisch onderzoek 

van Tyler en Blader (2005) komt naar voren dat een 

zelfregulerend model meer invloed heeft op het gedrag 
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om regels en beleid te volgen, dan een ‘command-and-

control’ model. Het zelfregulerend model gaat uit van 

intrinsieke motivatie: de medewerker heeft een intrin-

sieke wens om de regels van de organisatie te volgen. 

De voorkeuren en wensen van de medewerker zelf, zijn 

van invloed op het gedrag. Het ‘command-and-con-

trol’ model daarentegen heeft extrinsieke motivatie als 

uitgangspunt. Medewerkers volgen hierbij regels en be-

leid, omdat zij hiervoor worden beloond. De medewer-

ker maakt een economisch rationele afweging en weegt 

hierbij de kosten en voordelen af om de regels wel of 

niet te volgen. 

Ook is het mogelijk dat de formele regels met elkaar 

conflicteren of dat op een bepaald gebied geen regels 

zijn geformuleerd. En er zullen altijd uitzonderingen 

blijven bestaan waar de geformuleerde regels slecht 

aansluiten. Wanneer deze situaties zich voordoen zul-

len managers en medewerkers met een andere oplos-

sing dan formele beheersmaatregelen moeten komen. 

Soft controls kunnen dan aanknopingspunten bieden.

Het tweede argument voor het belang van het gebruik 

van soft controls heeft betrekking op de verandering 

die de moderne samenleving heeft op organisaties. 

Hartog en De Korte (2003) geven hiervan een tweetal 

voorbeelden:

1. Sociale ontwikkelingen zoals een hoger opleidingsniveau en 

de toenemende mate van ‘empowerment’

Empowerment houdt in dat machtsstructuren in or-

ganisaties veranderen (De Heus & Stremmelaar, 2000). 

Vanwege een verdergaande automatisering en infor-

matisering worden kritische beslissingen bij meerdere 

personen binnen organisaties gelegd. De nieuwe tech-

nologieën stimuleren het delegeren van bevoegdheden 

en het ontstaan van nieuwe samenwerkingsvormen. 

Dit komt overeen met de visie van Merchant en Van 

der Stede (2012, p. 687) en Roth (1998), die benadruk-

ken dat organisaties minder hiërarchisch (platter) wor-

den en medewerkers in toenemende mate eigen verant-

woordelijkheid ontvangen, zichzelf sturen en tevens 

zelf beslissingen nemen. Daarnaast maken de nieuwe 

technologieën ook het inbouwen van hard controls in 

systemen mogelijk, waardoor de aandacht verschuift 

naar soft controls (De Heus & Stremmelaar, 2000). 

2. De toenemende complexiteit en dynamiek van de omgeving 

waarin organisaties opereren. 

Doordat de complexiteit en dynamiek toeneemt wordt 

het steeds moeilijker om zaken te programmeren en 

formeel in te regelen. Voor de aansturing van mede-

werkers moet worden gesteund op meer abstracte, 

doelgerichte en waarden-gedreven uitgangspunten. Dit 

komt overeen met de visie van Falkenberg en Herre-

mans (1994). Zij geven aan dat hard controls (formal 

control systems) het meest effectief zijn in stabiele om-

gevingen en wanneer routinegedrag wordt gevraagd. 

In omgevingen waarbij steeds nieuw gedrag wordt ge-

vraagd zijn soft controls van belang. Blommaert, Van 

den Broek en De Pooter (2013) geven aan dat in snel 

veranderende omgevingen managementsystemen, die 

zijn gebouwd met het oog op stabiliteit, voorspelbaar-

heid en gestoeld zijn op wantrouwen, ineffectief zijn. 

Snelheid, samenwerking, betrokkenheid en vertrou-

wen zijn de sleutels voor succes. 

2.3 Een nadere concretisering van soft controls
Gegeven de definitie van Vink en Kaptein (2008) komt 

een nadere onderverdeling van zeven dimensies van 

soft controls naar voren (Kaptein, 2008). Deze dimen-

sies zijn:

1. Helderheid

Helderheid heeft betrekking op het duidelijk maken 

wat van medewerkers wordt verwacht. Wat is accepta-

bel en wat niet? Ervaren medewerkers voldoende hel-

derheid? 

2. Voorbeeldgedrag

Het naleven van maatregelen wordt positief beïnvloed 

als het management handelt volgens beleid, regels en 

procedures en als het ware een rolmodel is. Wanneer 

het gedrag van het management niet consistent is met 

de normatieve verwachtingen van de organisatie dan 

heeft dit een negatief effect op het gedrag van mede-

werkers. 

3. Uitvoerbaarheid

Medewerkers dienen in de gelegenheid gesteld te wor-

den om gedragsnormen te realiseren. Voldoende voor-

waarden moeten aanwezig zijn waardoor medewerkers 

kunnen voldoen aan verwachtingen. Denk aan: vol-

doende tijd, middelen (budget), kennis, informatie en 

bevoegdheden. 

4. Betrokkenheid

De mate waarin medewerkers zich verbonden voelen 

met het beleid is van invloed op het gedrag. Is draag-

vlak aanwezig voor de controlemaatregelen? Erkennen 

medewerkers het belang en zijn zij gemotiveerd om 

zich hieraan te houden? 

5. Zichtbaarheid/transparantie

Zichtbaarheid maakt het mogelijk dat er wordt geleerd 

van (bijna) overtredingen. Doordat medewerkers zicht 

hebben op de gevolgen van hun gedrag is het voor hen 

mogelijk verantwoording af te leggen en gedrag bij te 

sturen.  

6. Bespreekbaarheid

Bespreekbaarheid zorgt ervoor dat iedereen dezelfde 

interpretatie geeft aan regels. Door hierover met elkaar 

te spreken, worden medewerkers geholpen in een een-

duidige interpretatie. 

7. Sanctioneerbaarheid/handhaving

Het opleggen van sancties of toekennen van belonin-

gen zorgt voor bekrachtiging van de norm en het be-

leid. Naast financiële beloningen kan ook gedacht wor-

den aan niet-financiële beloningen. Een voorbeeld 
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Tabel 2 Nadere concretisering soft controls

Soft control Nadere concretisering

Helderheid – Helderheid van verantwoordelijkheden, gedrag en verwachtingen (A, G)

– Voldoende helder wat wordt verstaan onder regels, procedures, beleid, autorisaties (B, G)

– Heldere communicatie over regels, procedures, beleid (E, G)

– Op de hoogte zijn van doelen, richtlijnen, belangrijke ontwikkelingen, gedragscode en betekenis voor uit te voeren werkzaamheden (C)

Voorbeeldgedrag –  Goede voorbeeld door leidinggevende, bijvoorbeeld weloverwogen risicohouding, handelen in lijn met waarden en doelen, zorgvuldige belan-

genafweging (B, C, D, F, G)

– Op overtuigende wijze overbrengen van belang/kernwaarden door leidinggevende (B, F, G)

– Geen acceptatie van onzorgvuldig gedrag door leidinggevende om zo doelstellingen te behalen (D, G)

– Nakomen van verantwoordelijkheden en beloften door leidinggevende (D, G)

– Visie van leidinggevende erkennen en als constructief ervaren (C)

– Verschillende leidinggevenden tonen consistent gedrag (E)

Uitvoerbaarheid – Voldoende mogelijkheden om verwachtingen na te komen en verantwoordelijkheid te tonen (A)

– Voldoende opgeleid (B, C)

– Voldoende werkervaring (B)

– Voldoende vaardigheden (C)

– Voldoende tijd (B, E, G)

– (ICT) middelen zijn ondersteunend (B, E, G)

– Realistische targets (D, F)

Betrokkenheid – Gecommitteerd aan bestaande regels en richtlijnen, normen en waarden (B, G)

– Werkzaamheden zijn belangrijk (B)

– Wederzijds vertrouwen tussen medewerkers en leidinggevenden (B, G)

– Gemotiveerd om ideeën naar voren te brengen (C)

– Zo goed mogelijk inzetten (C)

– Betrokken bij belangrijke ontwikkelingen (C)

– Verandering zien als kans in plaats van bedreiging (C)

– Loyaal, verbonden en betrokken bij doelen organisatie (E)

– Met plezier naar het werk (E)

– Met respect behandeld (E, G)

Zichtbaarheid/

Transparantie

– Fouten komen aan het licht bij collega’s/leidinggevende (B, E, G)

– Realisatie van verantwoordelijkheid komt aan het licht (A, G)

– Controles vinden adequaat plaats (B, G)

– Communicatie over handelen (D)

Bespreekbaarheid – Mogelijkheid om mening te uiten (B, G)

– Open voor discussie over dilemma’s, besluiten, opvattingen (A, B, G)

– Voldoende gelegenheid om dilemma’s, besluiten, opvattingen, fouten en taboes te bespreken (B, D, E, F, G)

– Aanspreken op gedrag (B)

– Gelegenheid om de kwestie ergens anders (buiten afdeling) aan de orde te stellen, vertrouwenspersoon/compliance officer (B, E, G)

– Stimuleren van positief kritische houding (F)

Sanctioneerbaar-

heid/

Handhaving

– Verantwoordelijkheid kennen en hierop worden afgerekend (B, C, G)

– Het maken van fouten of niet nakomen van verantwoordelijkheden wordt bestraft/ heeft gevolgen (A, B, E, F)

– Succesvolle mensen houden zich aan richtlijnen (B, G)

– Goed gedrag wordt beloond, b.v. erkenning van geleverde prestaties (B en C, G)

– Aanspreken op gedrag (E)

– Groepsgebaseerde beloning ervaren als gezamenlijke verantwoordelijkheid (C)

hiervan is het vergroten van de verantwoordelijkheid 

en beslissingsbevoegdheid van medewerkers (Piccolo, 

Greenbaum, Den Hartog, & Folger, 2010). 

De uitingen over soft controls die in de literatuur zijn 

gevonden hebben geleid tot aanvulling en verdieping 

van het raamwerk van Kaptein (2008). Aan de hand 

van diverse bronnen zijn de door Kaptein (2008) ge-

noemde dimensies van soft controls verder geconcre-

tiseerd in tabel 2. Omwille van de leesbaarheid zijn de 

gehanteerde bronnen met letters aangegeven die in de 

tabelomschrijving worden gekoppeld aan de specifie-
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ke auteurs. De genoemde soft controls en concretise-

ring ervan vormen de basis voor de analyse van het em-

pirisch onderzoek. 

De hoofdletters in de tabel verwijzen naar de volgen-

de auteurs: A. Kaptein 1998, B. Heeren-Bogers, Kap-

tein & Soeters (2013), C. Mulders (2008), D. De Neder-

landsche Bank (2013), E. Kaptein & Kerklaan (2003), 

F. De Nederlandsche Bank (2009), G. Kaptein (2008). 

3 Onderzoeksmethode
Soft controls zijn in de inleiding gedefinieerd als de in-

formele beheersmaatregelen waarbij het gaat om erva-

ringen en percepties. Een casestudy past hierbij omdat 

het bij dit type onderzoek mogelijk is om de betekenis 

te achterhalen die personen aan hun omgeving geven 

en om daarin patronen te identificeren (Van der Meu-

len & Otten, 2014).

De casusorganisatie betreft een deel van het adviespro-

ces in het particuliere segment van een lokale Rabo-

bank. Hierbij vindt een interview plaats met adviseurs. 

Dit sluit aan bij het standpunt van Kaptein, Rozekrans 

& De Groot (2005) dat het van belang is om bij het tes-

ten van de opzet en werking van de controlemaatrege-

len medewerkers hierbij te betrekken. De percepties en 

ervaringen van medewerkers over de controlemaatre-

gelen zijn bepalend voor hun gedrag. In verband met 

hun praktijkervaringen zijn medewerkers in staat om 

de kwaliteit en effectiviteit ervan te beoordelen. 

In het onderzoek is gekozen om adviesdossiers te se-

lecteren waar recent een dossiercontrole op heeft 

plaatsgevonden. Een dossiercontrole is een controle 

over een specifiek advies aan de klant en de vastlegging 

hiervan. Men kan hierbij denken aan een advies voor 

een nieuwe consumptieve financiering of het sparen 

voor pensioen. De hard controls zijn in deze setting ge-

lijk. De adviseurs voeren namelijk hun werkzaamhe-

den uit binnen de kaders en richtlijnen van de Rabo-

bank. Het beleid en de processen van de bank vormen 

de formele beheersmaatregelen, de hard controls. De 

adviseurs dienen, volgens het beleid en de processen 

van de bank, hun werkzaamheden en adviezen vast te 

leggen in adviesdossiers waarna vervolgens een contro-

le en oordeelsvorming (dossiercontrole) plaatsvindt. 

Er zijn hierbij drie uitkomsten mogelijk; het oordeel 

kan luiden goed, voldoende, of onvoldoende.

Dit oordeel (onvoldoende, voldoende, goed) is niet na-

der onderzocht of ter discussie gesteld. Dit vanwege de 

scope van dit onderzoek. De afspraak binnen de bank is 

dat een oordeel onvoldoende wordt gegeven indien ma-

teriële tekortkomingen in het dossier aanwezig zijn. Bij 

alle dossiers heeft wederhoor met de desbetreffende ad-

viseur plaatsgevonden. Hierbij heeft de adviseur de mo-

gelijkheid om onjuistheden te weerleggen of aanvullend 

bewijs aan te dragen. In dit onderzoek zijn enkel dossiers 

besproken waarbij het gehele traject (advies en vastleg-

ging, controle en wederhoor) heeft plaatsgevonden. 

In totaal zijn negen dossiers geselecteerd, waarvan er 

vijf als onvoldoende bij een eerstelijncontrole1 zijn be-

oordeeld en vier als voldoende/goed zijn beoordeeld. 

Indien een dossier met een onvoldoende is beoordeeld, 

zijn één of meerdere beheersmaatregelen ineffectief en 

is sprake van een materiële tekortkoming en daardoor 

een verhoogd operationeel risico. Verschillende advi-

seurs zijn geselecteerd om de invloed van persoonlijke 

deskundigheid te beperken. In tabel 3 wordt aangege-

ven met welke adviseurs binnen het particuliere seg-

ment een diepte-interview heeft plaatsgevonden.

Tabel 3  Interviews per afdeling en classificatie van 
dossiers

Nummer: Functie: Afdeling: Classificatie 

dossier(s):

Interview 1 Verkoop- en 

service 

adviseur

Adviesteam 

Particulieren

voldoende

Interview 2 Account-

manager  

Private Banking

Private 

Banking

onvoldoende

voldoende

Interview 3 Financieel 

adviseur

Financieel 

Advies

onvoldoende

onvoldoende

Interview 4 Financieel 

adviseur

Financieel 

Advies

onvoldoende

Interview 5 Accountmana-

ger Private 

Banking

Private 

Banking

voldoende

onvoldoende

Interview 6 Verkoop- 

en service 

adviseur

Adviesteam 

Particulieren

goed

Bij soft controls gaat het om die factoren die het ge-

drag van medewerkers in de organisatie beïnvloeden. 

Om inzicht hierin te krijgen is het van belang om pa-

tronen in gedrag te onderkennen en tevens te analyse-

ren welke factoren deze gedragingen verklaren (Kap-

tein & Wallage, 2010). Een voorbeeld bij de constatering 

van tekortkomingen is de vraag of dit komt door on-

bekendheid met het beleid, onvoldoende communica-

tie of onvoldoende draagvlak (Kaptein & Wallage, 

2010). De meest geschikte methode om deze vragen te 

beantwoorden is het diepte-interview. 

Het diepte-interview heeft individueel, face-to-face en 

in de vorm van een reflectief gesprek plaatsgevonden. 

Het doel van het interview was om de adviseur in alle 
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Ruwe teksten

Code Code Code

Code

Patroon
Patroon

Patroon
Patroon

Categorie

Fase 1:

Fase 2:

Fase 3:

Categorie Categorie

Code Code

openheid te laten praten over de ervaringen en facto-

ren, die de adviseur van belang acht (Van der Meulen 

& Otten, 2014). Aangezien de onderzoeker als control-

ler werkzaam is bij Rabobank Bernheze Maasland, is 

het mogelijk dat dit effect heeft op de antwoorden die 

adviseurs geven. Vandaar dat een bewuste keuze in dit 

onderzoek is gemaakt om ten tijde van het onderzoek 

binnen het particuliere segment de interviews te hou-

den. In de onderzoeksperiode was de onderzoeker na-

melijk zelf betrokken bij het zakelijke segment. Om 

diepgang in het interview te verkrijgen is (indien no-

dig) gebruik gemaakt van de volgende fasen (Van der 

Meulen & Otten, 2013, 2014):

 • Fase 1: exploreren

Aan het begin van het interview is een aantal opmer-

kelijke feiten en gebeurtenissen aan de geïnterviewde 

voorgelegd. De opmerkelijke feiten en gebeurtenissen 

zijn concreet geformuleerd aan de hand van de bevin-

dingen van de eerstelijncontroleur. Vervolgens is de ad-

viseur uitgenodigd om hierop te reageren door de fei-

telijke situatie nader te beschrijven.

 • Fase 2: diagnose

Na de beschrijving van de situatie is door de intervie-

wer doorgevraagd naar de beweegredenen en overwe-

gingen van de adviseur. 

 • Fase 3: reflectie

In de reflectiefase is getracht te achterhalen waarom de 

genoemde gebeurtenissen belangrijk zijn voor de ad-

viseur en welke gebeurtenissen doorslaggevend waren. 

 • Fase 4: speculatie en confrontatie

In deze laatste fase is aan de adviseur gevraagd naar be-

lemmerende of stimulerende factoren.  

Om extra informatie op het eind van het interview te 

verkrijgen, is een vijfde fase toegevoegd. In deze fase 

wordt teruggekeken naar het interview en gevraagd of 

nog andere zaken een rol spelen. 

De analyse van de gesprekken heeft als volgt plaatsge-

vonden. De interviews zijn opgenomen en na afloop 

van het interview uitgeschreven. Het transcript is aan 

de adviseurs verstrekt. De adviseurs waren alle akkoord 

met het transcript. Het transcript is vervolgens ver-

werkt. Bij de analyse en verwerking van de data is ge-

bruik gemaakt van een drietal fasen (Sekaran & Bou-

gie, 2013; Van der Meulen & Otten, 2014). 

 • Fase 1: open codering

De verwerking heeft plaatsgevonden door in eerste in-

stantie data te reduceren. Tekstblokken die relevant zijn 

voor dit onderzoek zijn gemarkeerd. Aan elk tekstblok 

is een code gegeven. Een code is een trefwoord of korte 

beschrijving die de inhoud van het tekstblok typeert. 

Een voorbeeld van een code: “Snelle terugkoppeling van 

gemaakte fouten”. Het resultaat is een lijst met codes 

die het ruwe onderzoeksmateriaal beschrijven. 

 • Fase 2: axiale codering

In deze fase zijn alle codes opnieuw bekeken en beoor-

deeld. Dekt de code de lading op de juiste manier? Sy-

noniemen of overlappende codes zijn opnieuw beke-

ken en teruggebracht tot een term die de lading dekt. 

Vervolgens zijn deze codes gegroepeerd in categorieën. 

Een voorbeeld van een categorie is “Helderheid”. De 

basis voor de benaming van de codes en categorieën 

vormt de theorie over soft controls. Het resultaat is een 

lijst met categorieën, codes die hierop betrekking heb-

ben en onderliggende tekstfragmenten.

 • Fase 3: Selectieve codering

In deze laatste fase zijn de bevindingen op een beteke-

nisvolle manier gestructureerd. Verbanden en patro-

nen in de vorm van relaties tussen gecodeerde soft con-

trols met voldoende en onvoldoende dossiers zijn in 

kaart gebracht. 

Figuur 1 brengt bovenstaande fasen in beeld. 

4 Resultaten
In tabel 4 zijn de soft controls (categorieën) weergege-

ven die naar voren kwamen uit de interviews en die van 

belang waren voor de beheersing van het operationeel 

risico. De categorieën soft controls uit de interviews 

komen grotendeels overeen met de soft controls ge-

vonden in de literatuur. Alleen de soft control “Voor-

beeldgedrag” is niet naar voren gekomen in de inter-

views. In de interviews is wel een andere soft control 

herkenbaar die te maken heeft met het gedrag van lei-

dinggevenden. Deze categorie is gelabeld met de term: 

“Sturing”. Dit begrip is gekozen omdat overkoepelend 

(over de drie betreffende codes heen) valt op te merken 

dat de leidinggevende sturing geeft aan de werkzaam-

heden van de adviseurs.

Figuur 1  Fasen kwalitatieve data-analyse (Van der Meulen & Otten, 
2014, p. 34)
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Tabel 4  Soft controls binnen het particuliere segment van de lokale Rabobank inclusief concretisering

Soft control

(categorie)

Nadere concretisering 

(codes)

Genoemd 

door advi-

seurs:

Helderheid – Helderheid van het proces op Procesweb2 en hulpmiddelen

– Duidelijkheid over de wijze van vastlegging (interpretatie)

– Heldere communicatie over het proces

– Helderheid over de norm vanuit de eerste- of tweedelijncontrole3

Allen

1, 2, 3, 5, 6

1, 2, 3, 4, 6

1, 3, 4, 5, 6

Uitvoerbaarheid – Voldoende tijd en mogelijkheden om gesprekken uit te werken

– Voldoende vaardigheid opgebouwd door aantal dossiers (herhaling)

– Goede vindbaarheid van informatie op het Raboweb4

– Mogelijkheid om wijzigingen in processen “eigen” te maken

1, 2, 3, 5, 6

Allen

2, 3, 4, 5

2, 3, 4, 5, 6

Betrokkenheid – Zo goed mogelijk inzetten/ gemotiveerd om voor een “goed” te gaan

– Met plezier werk uitvoeren

– Ervaren van efficiëntie

– De eerste- en/of tweedelijncontrole motiveert

– Gecommitteerd aan gemaakte afspraken/proces

– Achter gegeven advies klant staan

– Betrokken bij klant/ klantgerichtheid

Allen

1, 2, 3, 4

1, 2, 3, 6

Allen

1, 3, 4

Allen

Allen

Zichtbaarheid/

Transparantie

– Fouten komen aan het licht (middels eerstelijncontroles)

– Snelle terugkoppeling van gemaakte fouten

Allen

2, 4, 5, 6

Bespreekbaarheid –  Voldoende gelegenheid om onduidelijkheid aan te kaarten, discussie aan te gaan en meningen te 

uiten

– Voldoende gelegenheid om fouten/bevindingen uit controles te bespreken

– Sparren met collega’s

1, 2, 4, 5, 6

Allen

1, 2, 3, 5, 6

Handhaving – Het maken van fouten heeft gevolgen

– Waardering voor inzet en/of risicobewustheid

Allen

1, 4, 6

Sturing – Rol leidinggevende bij overleggen om van elkaar te leren

– Coördinatie door leidinggevende bij (verdeling) werkzaamheden

– Aanbrengen van accent door leidinggevende

Allen

Allen

2, 3, 4

Bovenstaande tabel geeft een antwoord op de eerste 

onderzoeksvraag en laat zien welke soft controls in 

deze empirische setting worden toegepast. 

De tweede onderzoeksvraag betreft welke soft controls 

het verschil maken tussen goede en minder goede beheer-

sing. Het bepalen hiervan is mogelijk, doordat bij de zes 

adviseurs één of meerdere dossier(s) zijn besproken met 

verschillende classificaties (voldoende, onvoldoende, 

goed) vanuit de eerstelijncontrole. Per code is in beeld ge-

bracht of het onderdeel van de soft control volgens de ad-

viseurs een succesvolle bijdrage levert of juist belemme-

rend heeft gewerkt. Hierbij wordt tevens een onderscheid 

gemaakt tussen dossiers die met een voldoende of goed 

zijn beoordeeld in de eerstelijncontrole en dossiers met 

een onvoldoende. Tabel 5 geeft het resultaat weer. In de 

tabel is met een “+” en een “-” aangegeven of de code voor 

alle adviseurs, waarbij de desbetreffende code herkend is, 

als succesvol (+) of belemmerend (-) wordt ervaren. Indien 

de ervaring van adviseurs van elkaar verschilt, is dit in de 

tabel aangegeven met een “+/-”.  

Uit dit onderzoek komt wel degelijk een verschil naar 

voren tussen de minimaal voldoende dossiers en de on-

voldoende dossiers. Een aantal onderdelen soft con-

trols werken succesvol bij de voldoende/goede dossiers 

en juist belemmerend bij de dossiers met een onvol-

doende. Deze controls zijn in tabel 6 weergegeven. 

Zoals te zien aan de zes controls is te herleiden dat een 

verschil in beleving bij de adviseur optreedt bij de on-

derdelen die behoren bij de soft controls Helderheid, 

Uitvoerbaarheid en Zichtbaarheid/Transparantie. Van-

daar dat op deze soft controls nader wordt ingegaan. 

Per soft control is een voorbeeld tekstfragment opge-

nomen om het beeld over de soft control voor de lezer 

te verscherpen. 

Onderdelen soft control Helderheid
Bij twee van de vier onderdelen van de soft control 

Helderheid is een verschil aanwezig bij de dossiers 

die met minimaal een voldoende zijn beoordeeld en 

de dossiers die met een onvoldoende zijn beoor-
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Tabel 5 Samenvatting ervaring van soft control: succesvol (+) en succes-belemmerend (-)

Resultaat eerstelijncontrole

Voldoende* Onvoldoende

Soft control Helderheid 

Helderheid van het proces op Procesweb en hulpmiddelen + -

Duidelijkheid over de wijze van vastlegging (interpretatie) - -

Heldere communicatie over het proces + -

Helderheid over de norm vanuit de eerstelijncontrole - -

Soft control Uitvoerbaarheid

Voldoende tijd en mogelijkheden om gesprekken uit te werken + -

Voldoende vaardigheid opgebouwd door aantal dossiers (herhaling) + -

Goede vindbaarheid van informatie op het Raboweb - -

Mogelijkheid om wijzigingen in processen “eigen” te maken + -

Soft control Betrokkenheid

Zo goed mogelijk inzetten en/of gemotiveerd om voor een “goed” te gaan + +

Met plezier werk uitvoeren +/- -

Ervaren van efficiëntie - -

De eerste- en/of tweedelijncontrole motiveert +/- +/-

Gecommitteerd aan gemaakte afspraken/proces nvt -

Achter gegeven advies klant staan + +

Betrokken bij klant/klantgerichtheid + +

Soft control Zichtbaarheid/Transparantie

Fouten komen aan het licht (middels eerstelijncontroles) + +

Snelle terugkoppeling van gemaakte fouten + -

Soft control Bespreekbaarheid

Voldoende gelegenheid om onduidelijkheid aan te kaarten, discussie aan te gaan en meningen 

te uiten

+ +

Voldoende gelegenheid om fouten en bevindingen uit controles bespreken + +

Sparren met collega’s + +

Soft control Handhaving

Het maken van fouten heeft gevolgen + +

Waardering voor inzet en/of risicobewustheid - -

Soft control Sturing

Rol leidinggevende bij lerende overleggen + +

Coördinatie door leidinggevende bij (verdeling) werkzaamheden + +

Aanbrengen van accent door leidinggevende + +

*Betreft Voldoende en/of Goed

deeld. Vanuit de literatuur komt naar voren dat de 

soft control Helderheid van belang is, zodat de me-

dewerker weet wat van hem wordt verwacht. Bij dos-

siers die met minimaal een voldoende zijn beoor-

deeld ervaren adviseurs helderheid over het proces 

beschreven op Procesweb en de hulpmiddelen. Dit 

blijkt echter niet het geval te zijn bij dossiers die met 

een onvoldoende zijn beoordeeld. Een tekstfragment 

ter verduidelijking waarbij de adviseur een positief 

punt benoemt over het aandachtsgebied Actuele 

Kijk op Beleggingsverzekeringen5 en vervolgens een 

vergelijking maakt met een aandachtsgebied Afdek-

ken Risico6 waarop het onvoldoende dossier betrek-

king heeft:
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Adviseur: “Vanuit Rabobank Nederland is er heel duide-

lijke communicatie over de Actuele Kijk op Beleggingsver-

zekeringen (AKOB) dossiers. Waarin heel duidelijk staat 

dat als de situatie van een klant zo in elkaar zit, dan advi-

seren we dit. En wat de klant uiteindelijk kiest… dat is de 

keuze van de klant. Dus de adviesrichtlijnen. Die zijn rede-

lijk strak omkaderd. En als je dan die richtlijnen naast je 

werk pakt, dan is AKOB gewoon, het zijn lastige dossiers 

omdat het gewoon veel werk is om uit te werken en om met 

klanten in te vullen. Maar de richtlijnen zijn wel duidelijk.”

Interviewer: “Dat verschilt met Afdekken Risico dan? 

Dat was in het begin onduidelijk?”

Adviseur: “Ja, dat was heel onduidelijk. Ja.”

Het andere onderdeel waarbij een verschil naar voren 

komt, is de heldere communicatie over het proces. Ad-

viseurs ervaren dat deze communicatie een succesvol-

le bijdrage levert bij de dossiers met minimaal een vol-

doende oordeel vanuit de eerste lijn en een 

belemmerende bijdrage bij een onvoldoende oordeel. 

Een tekstfragment dat hierbij aansluit:

Adviseur: “En er ook nog heel veel onduidelijkheden zijn 

die uitgezocht moeten worden en waar je dan ook weer 

mails over krijgt. Want iemand heeft dan weer iets bij het 

kenniscentrum achterhaald en gevraagd en een ander 

heeft dan weer op het implementatieportaal gelezen en 

die heeft weer iets van een collega gehoord. Dus op een ge-

geven moment gaat dat gewoon niet meer. Dus dan komt 

er zoveel communicatie omdat er open eindjes zijn in 

zo’n introductiefase.”

Onderdelen soft control Uitvoerbaarheid 
Bij drie van de vier onderdelen van de soft control Uit-

voerbaarheid geldt tevens dat deze onderdelen als succes-

belemmerend worden ervaren bij een onvoldoende resul-

taat en als succesvol bij een minimaal voldoende resultaat. 

Uit het literatuuronderzoek blijkt dat uitvoerbaarheid 

noodzakelijk is, zodat medewerkers kunnen voldoen aan 

verwachtingen. Een eerste onderdeel waarbij een verschil 

te zien is betreft de tijd en mogelijkheden om gesprekken 

uit te werken. Bij dossiers die met een onvoldoende zijn 

beoordeeld ervaren adviseurs onvoldoende tijd en moge-

lijkheden om gesprekken uit te werken. Een tekstfrag-

ment waarbij het tijdsaspect naar voren komt voor een 

onvoldoende dossier:

Interviewer: “Kun je aangeven: dit speelt er of waarom dat 

je denkt dat het achterblijft, dat het Eén-keer-Goed-percen-

tage 7 onvoldoende is?”

Adviseur: “Ik denk voornamelijk de tijd nemen voor jouw 

dossiers. Dus goed uitzoeken hoe het moet. Ik denk dat daar 

een factor in zit. Ik denk dat als je vier uur de tijd hebt om 

iets uit te zoeken, dan kun je ook wel goed aan zo’n dossier 

werken. Maar je hebt vaak tussen twee afspraken door een 

uurtje tijd en dan komt die collega weer iets vragen en dan 

word je gebeld. Dus je wordt best vaak gestoord in jouw 

werkzaamheden voordat je je dossier goed uitgewerkt hebt. 

Dus het meest ideale zou zijn: gesprek, je opsluiten in een 

hokje en dat dossier helemaal uitwerken, dan moet het goed 

gaan. Maar de praktijk is anders, dat dat niet zo werkt.”

Interviewer: “Oké, en zie je dat bij meerdere collega’s 

terug?”

Adviseur: “Ja, ik denk dat alle collega’s daar last van 

hebben. Dat ze te weinig tijd hebben en dat ze te vaak ge-

stoord worden in hun werkzaamheden om een dossier 

echt goed uit te werken.”

Bij dossiers die met minimaal voldoende zijn beoor-

deeld wordt dit juist positief ervaren. De ervaring 

van een adviseur inzake het tijdsaspect bij een vol-

doende dossier:

Tabel 6 Samenvatting ervaring van soft control: controls die het verschil maken

Resultaat eerstelijncontrole

Voldoende* Onvoldoende

Soft control Helderheid 

Helderheid van het proces op Procesweb en hulpmiddelen + -

Heldere communicatie over het proces + -

Soft control Uitvoerbaarheid

Voldoende tijd en mogelijkheden om gesprekken uit te werken + -

Voldoende vaardigheid opgebouwd door aantal dossiers (herhaling) + -

Mogelijkheid om wijzigingen in processen “eigen” te maken + -

Soft control Zichtbaarheid/Transparantie

Snelle terugkoppeling van gemaakte fouten + -
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Adviseur: “En waar wij het toen straks over hadden: hoe 

heb je die kwaliteit omhoog gekregen bij Effectendienst-

verlening8? Nou, over het algemeen is het gewoon ook dat 

we gewoon minder zijn gaan doen maar wel effectiever 

en beter, dus meer tijd nemen voor een dossier. En accep-

teren dat je gemiddeld een hele dag met een dossier bezig 

bent: voorbereiden, gesprek, of een telefonisch contact 

erna en dan goed vastleggen en een rapport maken. Daar 

heb je gewoon meer tijd voor nodig.

Het tweede onderdeel betreft het geringe aantal dos-

siers. Adviseurs geven bij de dossiers die met een on-

voldoende zijn beoordeeld aan dat door het geringe 

aantal dossiers (nog) geen vaardigheid is opgebouwd 

bij de adviseurs. Bij een dossier dat met minimaal een 

voldoende is beoordeeld, wordt dit aspect juist aange-

dragen als bijdrage aan het succes:

Interviewer: “Kun je dat nog helder voor de geest halen 

en wat er dan in de tussenliggende periode gebeurd is 

waardoor de kwaliteit nu een stuk hoger ligt?”

Adviseur: “Ja, ik denk toch dat het echt bij de adviseurs 

B terecht is gekomen. Dus minder mensen die ermee be-

zig zijn. Dat dat eigenlijk wel het grootste verschil is.”

Interviewer: “Waarom helpt dat, als er minder mensen 

mee bezig zijn?”

Adviseur: “Omdat je het dan meer onder de aandacht 

hebt. Over hoe meer medewerkers je het werk verdeelt, 

hoe minder vaak het aan bod komt en dan heb je meer 

kans op fouten, omdat je natuurlijk vaker het product 

verkoopt. Dan weet je waar je op moet letten.”

Interviewer: “Een soort lerend effect wat je erin kunt 

brengen?”

Adviseur: “Ja.”

Het derde onderdeel is de mogelijkheid die adviseurs er-

varen om wijzigingen in processen “eigen” te maken. Bij 

de dossiers die met een onvoldoende zijn beoordeeld is 

uit de teksten op te maken dat adviseurs onvoldoende 

mogelijkheid hebben gehad om wijzigingen in proces-

sen “eigen” te maken. Een voorbeeldtekstfragment:

Bij een dossier dat met minimaal een voldoende is be-

oordeeld benadrukt de adviseur dat juist vanwege de 

hoeveelheid wijzigingen de adviseur altijd het proces 

erbij neemt:

Adviseur: “Wij hebben gewoon de afspraak dat wij al-

tijd het proces erbij pakken. Want het wijzigt zo vaak, 

dat je niet meer van je knowhow uit kunt gaan. (…) Dat 

je gewoon het proces moet volgen en gewoon moet open 

zetten en dat je niet gewoon op je knowhow af kunt gaan. 

En dat heeft zijn voors en tegens. Want als je echt het pro-

ces stap voor stap gaat volgen heb je wel meer tijd nodig 

dan dat je van je ervaring uit kunt gaan.”

Onderdeel soft control Zichtbaarheid/Transparantie
Bij één van de twee onderdelen van de soft control 

Zichtbaarheid/Transparantie is een verschil aanwezig 

bij de dossiers die met een onvoldoende zijn beoor-

deeld en de dossiers die met een voldoende zijn beoor-

deeld. Adviseurs geven aan geen snelle terugkoppeling 

van gemaakte fouten te ontvangen. Bij dossiers die met 

een onvoldoende zijn beoordeeld benoemen adviseurs 

zelf dat het leereffect hierdoor later plaatsvindt. Dit 

komt overeen met het literatuuronderzoek. Zichtbaar-

heid maakt het mogelijk om te leren van (bijna) over-

tredingen. Doordat de terugkoppeling pas later op 

gang komt, bestaat het risico dat bij meerdere dossiers 

niet volgens de richtlijnen advies is gegeven en/of vast-

legging heeft plaatsgevonden. Ter verduidelijking volgt 

hierna een tekstfragment waarbij sprake is van een on-

voldoende dossier met aandachtsgebied Afdekken Ri-

sico en de adviseur een vergelijking maakt met een aan-

dachtsgebied Actuele Kijk op Beleggingsverzekeringen 

dat goed is gegaan:

Adviseur: “Ja, daardoor merk je ook, je moet eigenlijk 

echt al die onderliggende documenten, steeds lezen, en 

steeds blijven doornemen. Ik ga dat eigenlijk ook echt pas 

doen op het moment dat het echt nodig is. Er komt zoveel 

voorbij op het Raboweb waarvan je denkt van, dat moet 

ik me eigenlijk eigen maken, en dan lees je het door. Maar 

op het moment dat je zo’n dossier dan echt in behande-

ling hebt, dan moet je het er eigenlijk bij nemen om het 

echt scherp te krijgen. Om echt volgens die richtlijn te wer-

ken. En ik maak daar wel eens keuzes in.”

Interviewer: “En als je kijkt naar Afdekken Risico Par-

ticulieren dat staat eigenlijk al een tijdje op onvoldoende 

in de eerste lijn. Hoe kan het dat het zo lang duurt?”

Adviseur: “Ik denk… in het begin wel, dat de terugkop-

peling voordat dat dossier gecontroleerd was, … te lang 

heeft geduurd. Zoals bijvoorbeeld bij Actuele Kijk op Be-

leggingsverzekeringen, daar zaten we in het begin met-

een bovenop qua controles, heel kort cyclisch, meteen te-

rugkoppeling wat niet goed was. (…) 

Want dit dossier ook, daarom zei ik van: we zouden eens 

op moeten zoeken: gesprek klant en dan terugkoppeling. 

Daar zit in mijn ogen best wel een lange tijd tussen. (…) 
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5.2 Discussie
Wat kan het onderzoek verder bijdragen aan de theo-

rievorming van soft controls? Naast de effectiviteit van 

de soft controls Helderheid, Uitvoerbaarheid en Trans-

parantie laat het onderzoek ook soft controls zien, die 

bij zowel voldoende/goede dossiers als onvoldoende 

dossiers even sterk of minder sterk werden ervaren. Uit 

tabel 5 blijkt dat de adviseurs de soft controls Be-

spreekbaarheid en Sturing als succesvol hebben gety-

peerd voor de beheersing van het besproken adviespro-

ces. Deze dimensies van de soft controls waren niet 

onderscheidend bij de naleving van de formele contro-

les in de adviesdossiers, maar lijken gerelateerd te zijn 

aan de beheersomgeving waarin het onderzoek heeft 

plaatsgevonden. 

Theoretisch is een dergelijk verschil zeer waardevol. 

Een onderscheid kan worden gemaakt tussen soft con-

trols die inwerken op de beheersomgeving en soft con-

trols die bepalend zijn voor de effectiviteit en naleving 

van de formele beheersmaatregelen. 

Opmerkelijk in het onderzoek is ook het ontbreken 

van ‘tone at the top’ (voorbeeldgedrag). In de literatuur 

over interne beheersing wordt als kenmerk van de in-

terne omgeving dit als zeer belangrijke factor genoemd 

(COSO, 2013). Uit de interviews is deze soft control 

niet als zodanig herkend (zowel niet succesvol als be-

lemmerend). 

5.3 Beperkingen 
Het onderzoek is uitgevoerd bij een lokale Rabobank 

voor specifieke werkzaamheden van adviseurs in het 

particuliere segment. Het onderzoek gaat na, met een 

gegeven set aan hard controls, welke soft controls het 

verschil maken tussen negatief en postief beoordeelde 

adviesdossiers. In dit onderzoek is de casestudy als on-

derzoeksstrategie gehanteerd. Hierdoor is het moge-

lijk om diepgaand inzicht te verkrijgen in soft controls 

en het belang daarvan bij de beheersing specifiek bin-

nen het particuliere segment van Rabobank Bernheze 

Maasland. Vanwege het kwalitatieve karakter was het 

tevens mogelijk om de betekenis te achterhalen die de 

medewerkers aan soft controls geven. In totaal zijn zes 

adviseurs geïnterviewd van drie verschillende afdelin-

gen (en drie verschillende functies). Hierbij zijn in to-

taal negen dossiers besproken (waarvan vijf dossiers 

met een onvoldoende zijn beoordeeld in de eerste lijn). 

In dit onderzoek komt naar voren dat met name een 

aantal soft controls onderscheidend is bij de beheer-

sing. Dit zijn die onderdelen die bij de onderzochte 

dossiers voor succes zorgen bij dossiers met minimaal 

een voldoende beoordeling in de eerste lijn en belem-

merend werken bij de dossiers die met een onvoldoen-

de zijn beoordeeld. Het is van belang om te beseffen 

dat hiermee geen causaal verband wordt aangetoond. 

Een statistische samenhang (correlatie) kan hiermee, 

5 Conclusie, discussie en beperkingen 

5.1 Conclusie
De eerste onderzoeksvraag betreft: welke soft controls 

worden in deze empirische setting toegepast? Van de ze-

ven in de literatuur onderkende dimensies van soft con-

trols van Kaptein (2008) zijn zes dimensies bij de loka-

le Rabobank in alle interviews aangetroffen. Alleen de 

dimensie Voorbeeldgedrag is in geen enkel interview ge-

noemd. Naast de door de geïnterviewden belangrijk ge-

vonden dimensies van Kaptein is er een extra soft con-

trol uit het onderzoek afgeleid. Deze soft control is 

gerelateerd aan de leidinggevende, maar niet zuiver in 

de vorm van voorbeeldgedrag. De soft control, die werd 

genoemd heeft meer de vorm van de wijze waarop de lei-

dinggevende sturing aan de adviseurs geeft, dan zelf als 

manager het voorbeeld te geven. Zo merken diverse ad-

viseurs op dat naast de coördinatie de leidinggevende 

bepaalde accenten aangeeft. Eén adviseur benoemt de 

vertrouwenssfeer, die de leidinggevende creëert, om met 

elkaar zaken te delen. Een andere adviseur geeft aan dat 

de leidinggevende nadruk legt op bepaalde aandachts-

gebieden. Hierdoor is het voor de adviseur mogelijk om 

een afweging te maken tussen de zaken waaraan hij het 

meeste aandacht besteedt. De adviseur merkt daarnaast 

op dat de leidinggevende stuurt op de kwantiteit (aan-

tal adviesgesprekken) en de inhoudelijke kwaliteit van 

de dossiers. Een andere adviseur merkt op dat leiding-

gevenden van de adviseurs en assistenten voorheen niet 

op één lijn zaten, waardoor binnen het team andere doe-

len werden nagestreefd. 

De tweede onderzoeksvraag betreft: welke soft controls 

maken daadwerkelijk het verschil tussen een goede en 

minder goede beheersing? Het onderzoek laat zien dat 

in deze empirische setting een aantal soft controls het 

verschil hebben gemaakt tussen een voldoende/goed 

dossier en een onvoldoende dossier. De succesvolle bij-

drage van soft controls in de dimensies Helderheid, 

Uitvoerbaarheid en Transparantie waren aanwezig bij 

de voldoende dossiers en afwezig bij de onvoldoende 

dossiers. In tabel 6 zijn de concrete onderdelen van 

deze dimensies weergegeven. Voor het management 

van de lokale Rabobank is het aan te bevelen de nadruk 

op deze soft controls te leggen om het aantal onvol-

doende dossiers te verminderen en de beheersing van 

het operationele risico te verbeteren. 

Dus hoe korter wij erop zitten, hoe sneller je wel schakelt. 

Dat kost wel effe extra in de organisatie, extra controle-

capaciteit. Maar ik denk dat je dan wel heel snel je sla-

gen maakt. (…) Ja, het belangrijkste is dat ik heel snel 

weet waar mijn fout zit inhoudelijk, dat vind ik eigenlijk 

het belangrijkste.”
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land het verschil maakten tussen de voldoende en on-

voldoende beoordeelde dossiers. Het onderzoek laat 

zien dat het mogelijk is empirisch te onderzoeken wel-

ke soft controls het verschil maken tussen het al dan 

niet naleven van de formele beheersmaatregelen. Het 

onderzoek biedt daarmee de mogelijkheid tot diverse 

empirische vervolgonderzoeken. 

 • Wordt de effectiviteit van de soft controls Helder-

heid, Uitvoerbaarheid en Transparantie ook beves-

tigd bij een grootschalig empirisch onderzoek bij ad-

viseurs in het particuliere segment van andere 

lokale Rabobanken? 

 • Bepalen de dimensies Helderheid, Uitvoerbaarheid 

en Transparantie van soft controls ook de effectivi-

teit van formele beheersmaatregelen in andersoorti-

ge processen, organisaties en operationele risico’s? 

En wat is de invloed van de soft controls die meer ge-

relateerd lijken te zijn aan de beheersomgeving op de 

effectiviteit van de gevonden soft controls? Dit onder-

scheid roept verschillende mogelijkheden voor vervolg-

onderzoek op. 

 • Zijn de soft controls Bespreekbaarheid en Sturing 

ook in andere onderzoekssettings een constante voor 

de beheersomgeving? 

 • Welke invloed heeft de beheersomgeving binnen een 

organisatie? 

Zijn bij een negatieve invulling van deze soft controls 

Bespreekbaarheid en Sturing nog steeds de in dit on-

derzoek gevonden dimensies Helderheid, Uitvoerbaar-

heid en Transparantie van doorslaggevende betekenis? 

Of worden deze soft controls ‘overruled’ door de be-

perkte of negatieve aanwezigheid van de Bespreekbaar-

heid en Sturing in de beheersomgeving? 

Wij hopen dat de aandacht in de Nederlandse literatuur 

voor soft controls verder wordt aangevuld met empi-

risch onderzoek naar welke soft controls in welke om-

standigheden daadwerkelijk het verschil maken.  

gezien het beperkte aantal waarnemingen, niet worden 

vastgesteld. Welke waarde mag gezien het ontbreken 

van causaliteit en statistische zekerheid dan aan het 

onderzoek worden toegekend? Door de selectie van 

meerdere voldoende en onvoldoende dossiers, blijkt 

dat vier van de zeven dimensies van soft controls niet 

het verschil maakten. Soft controls in de dimensies 

Helderheid, Uitvoerbaarheid en Transparantie maak-

ten juist wel het verschil. De validiteit van de uitkom-

sten van het onderzoek wordt verhoogd doordat ge-

bruik is gemaakt van voldoende en onvoldoende 

dossiers met eenzelfde set aan hard controls, in een-

zelfde beheersomgeving en door medewerkers te selec-

teren die zowel voldoende als onvoldoende beoordeel-

de dossiers hadden. Dit verkleint de kans dat niet de 

gevonden soft controls, maar de aanwezige hard con-

trols, beheersomgeving of medewerker het verschil 

hebben gemaakt. Vervolgonderzoek onder meer advi-

seurs zal nodig zijn om hogere externe validiteit te be-

reiken. 

De uitkomsten van het onderzoek mogen en kunnen 

niet worden gegeneraliseerd naar andere organisaties, 

waar verschillen in beheersomgeving, activiteiten en 

andere hard controls invloed kunnen en zullen heb-

ben op de effectiviteit van soft controls.

Naast de beperkte externe validiteit is de gehanteerde 

definitie in het onderzoek van soft controls van belang 

voor de interpretatie van de uitkomsten van het onder-

zoek. In de tweede paragraaf is aangegeven dat in de li-

teratuur meerdere definities van soft controls zijn te 

herkennen. De keuze voor de definitie soft control is 

van belang voor het interpreteren van de onderzoeks-

resultaten. In dit onderzoek is de definitie van Vink en 

Kaptein (2008) gehanteerd, waarbij soft controls als in-

formele beheersmaatregelen worden gedefinieerd: de 

beleving en ervaringen die van invloed zijn op het ge-

drag van medewerkers. Bij deze definitie staat de aard 

van de maatregel centraal. In het onderzoek is gespro-

ken met adviseurs over hun beleving en ervaring rond-

om de advisering (een dossier). Indien bijvoorbeeld soft 

controls worden gedefinieerd als beheersmaatregelen 

die gericht zijn op organisatievariabelen die sociaal, cul-

tureel of psychologisch zijn (Bode en Schijff, 2012), dan 

zal het onderzoek wezenlijk anders ingericht worden 

en ook tot andere uitkomsten leiden. De keuze voor de 

definitie van soft control is derhalve van belang voor 

het interpreteren van de onderzoeksresultaten. 

5.4 Aanbevelingen
Empirisch onderzoek naar de effectiviteit van soft con-

trols was schaars. Dit onderzoek in een zeer specifieke 

setting maakt aannemelijk dat de soft controls Helder-

heid, Uitvoerbaarheid en Transparantie binnen het 

particuliere segment van Rabobank Bernheze Maas-
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Noten

seren over levensverzekeringen.
Eén-keer-goed-percentage: het percentage 

adviesdossiers dat in één keer goed is uitgevoerd 
(inclusief een goed advies naar de klant). Dit zon-
der tussenkomst van een controle. 

Effectendienstverlening: klanten adviseren 
over beleggingen.

Eerstelijncontrole: dossiercontrole door de lijn 
zelf om te beoordelen of bijsturing noodzakelijk is. 

Procesweb: Toepassing binnen de Rabobank 
met procesbeschrijvingen.

Tweedelijncontrole: een onafhankelijk waar-
deoordeel over de kwaliteit van de risicobeheer-
sing door de afdeling Control.  

Raboweb: Intranet van de Rabobank met 
nieuws, implementaties, kaders en richtlijnen.

Actuele Kijk op Beleggingsverzekeringen 
(AKOB): klanten informeren en passend advise-
ren over de beleggingsverzekering, de kenmer-
ken, de risico’s. 

Afdekken Risico: klanten informeren en advi-
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