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De maatschappij verwacht
tegenwoordig meer van bedrijven
dan alleen winst maken. Mensen

moeten zich ook ethisch en integer
gedragen. Onderzoek heeft laten zien
dat gedragsregels beter geinterna-
liseerd worden en gedragsverandering
beter plaatsvindt als mensen begrijpen
waarom de regels belangrijk ziyn.
‘Gedragscodes zijn alleen effectief als
ze goed getimplementeerd en ingebed
zijn 1n de organisatie, betoogt Elianne
van Steenbergen.
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HOE MENSEN IN ORGANISATIES GESTIMULEERD
WORDEN ‘HET GOEDE' TE DOEN

PSYCHOLOGIE VAN
TOEZICHT

rlijkt een kanteling te zijn in het vrijemarkt-

denken. Ineens herinneren we ons dat de

Schotse moraalfilosoof en econoom Adam
Smith (1723-1790) ook een ander boek schreef dan The Wealth
of Nations (1776), namelijk The Theory of Moral Sentiments
(1749). Daarin beschreef hij de kracht van sympathie en van
goed doen voor anderen. CEo’s worden vaker dan voorheen
ontslagen vanwege onethisch handelen. We vragen ons af
waar bedrijven eigenlijk goed voor zijn, en wat ‘goed en fout’
isin het bedrijfsleven.' In coronatijden lijkt dit te worden
uitvergroot. Beloningsdiscussies laaien nog heftiger op over
bedrijven die steun ontvangen van de overheid, en tegelijker-
tijd bonussen aan de top willen blijven geven. Amazon maakt
in de crisis miljardenwinst, maar beschermt medewerkers
op de werkvloer nauwelijks tegen Covid-19.

Onlangs pleitten 25 hoogleraren in het ondernemings-
recht ervoor om Maatschappelijk Verantwoord Besturen in
de wet te verankeren en daarop toe te zien, om zo te zorgen
voor een ander besef van verantwoordelijkheid van bestuur-
ders en commissarissen.? Veel discussies zouden worden
gereduceerd tot een technisch en financieel vraagstuk.
Bedrijven moeten meer doen voor het algemeen nut, vinden

1 Het Financieele Dagblad, 20 mei 2020a; The Economist, Aug 24th-30TH 2019.
2 Het Financieele Dagblad, 23 mei 2020b .

zij, en het streven naar winst moet worden ingebed in het
kader van verantwoord handelen.

Deze discussie laat zien dat de maatschappij meer
verwacht van bedrijven dan winst maken. We verwachten
dat mensen in organisaties zich ook de vraag stellen: is dit
‘het juiste’ om te doen? We verwachten dat mensen van hoog
totlaag in de organisatie de regels strikt naleven én handelen
in de geest van de wet, een moreel kompas hebben. In
psychologische termen verwachten we meer van organisa-
ties dan ‘mere compliance’ - we verwachten ook ethisch
gedrag. En ook juniormedewerkers van die bedrijven
verwachten meer integriteit van hun leiders, zo laat het
globalintegrity-rapport van adviesbureau EY uit 2020 zien.?

Toezichthouders willen, en doen, daarom ook meer dan
toezien op ‘mere compliance’. ‘Externe toezichthouders
houden zich niet alleen meer bezig met het handhaven van
wettelijke normen en het bewaken van minimumkwaliteits-
eisen. Toezichthouders zetten bestuurders ook steeds meer
aan tot goed bestuur, governance en kwaliteitszorg (Bok-
horst, 2019, pag. 148).

3https://www.ey.com/en__gl/global-integrity-report
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TOEZICHT VANUIT JURIDISCH, ECONOMISCH EN
PSYCHOLOGISCH PERSPECTIEF

Traditioneel gezien wordt toezicht vanuit een juridisch en
economisch perspectief benaderd. Wet- en regelgeving

moet ervoor zorgen dat organisaties de wet naleven en dat
uitkomsten dus ‘compliant’ zijn. Externe toezichthoudende
instanties moeten dat controleren. Toezichthouders leg-

gen zo het vergrootglas op uitkomsten van organisaties en
controleren of producten, diensten en bijvoorbeeld reclame-
uitingen conform zijn met wet- en regelgeving. In geval van
overtreding volgen sancties, bijvoorbeeld een boete - vaak
na een langslepend juridisch proces. Er is lang geloofd dat dit
vanzelfleidt tot gedragsverbetering. Maar regelnaleving is
niet uitsluitend het resultaat van een rationele afweging van
individuen tussen de opbrengsten en pakkans en zwaarte
van de sanctie.

Onderzoek in de psychologie laat zien dat het dagelijkse
werkgedrag van mensen daardoor slechts in beperkte mate
wordt beinvloed - en bovendien nauwgezette en continue
monitoring en controle vereist. Er vindt dan alleen plaats wat
psychologen ‘mere compliance’ of ‘enforced compliance’
noemen, de zwakste vorm van gedragsverandering (Cialdini
& Goldstein, 2004; Raven, 1992; Tyler e Blader, 2005). Met
handhaving heeft de toezichthouder bijvoorbeeld afgedwon-
gen dat de organisatie een specifiek product aangepast heeft,
maar de organisatie blijft reclame maken voor andere

producten waar ook vraagtekens bij te plaatsen zijn. Er heeft
dus geen duurzame gedragsverandering plaatsgevonden.

Uit tientallen jaren van onderzoek blijkt dat regels
geinternaliseerd worden en gedragsverandering beter
plaatsvindt, als mensen begrijpen waarom de regels belang-
rijk zijn. Als zij zien dat belangrijke anderen (zoals leiding-
gevenden en collega’s) hier voorbeeldgedrag op vertonen
(Ellemers e De Gilder, 2021; Van Steenbergen e Ellemers, in
press), dan zijn mensen niet alleen meer geneigd zich aan de
regels te houden in hun dagelijkse werk, maar doen zij dit
ook als er niemand meekijkt: omdat ze het zelf belangrijk
zijn gaan vinden. We kunnen zeker niet zonder het juridi-
sche en economische perspectief, maar de psychologie is een
belangrijk additioneel perspectief op toezicht: om beter de
oorzaken te begrijpen van nalevingsgedrag en ethisch gedrag
in onder toezicht staande organisaties, en om een breder
palet aan effectieve toezichtmethodieken te ontwikkelen
waarmee toezichthouders nog beter op gedrag kunnen
sturen. Dat is in het belang van de klant, consument,
verzekerde én maatschappij.

Organisaties staan onder toezicht, dat maakt toezicht
schijnbaar abstract. Maar bij deze organisaties werken
mensen. En ook bij toezichthoudende instanties werken
mensen, en ook consumenten, patiénten, klanten en cliénten
wiens belangen beschermd moeten worden zijn mensen. Het
is dus toezicht op mensen, door mensen voor mensen.

FIGUUR 1. TOEZICHT VANUIT EEN PSYCHOLOGISCH PERSPECTIEF

Wat vraagt de
toezichthouder van ze?

TOEZICHTGEDRAG ORGANISATIEGEDRAG UITKOMSTEN
Hoe communiceert de Leiderschap, cultuur, Producten
toezichthouder? inrichting Diensten

Toezicht door mensen op menselijk gedrag voor mensen

Marketing

Informatie

Incidenten




WAT IS PSYCHOLOGIE VAN TOEZICHT?

De psychologie van toezicht is vanuit twee pijlers te bekij-
ken. De eerste pijler is organisatiegedrag. Wat maakt dat
mensen in die organisaties - van top tot werkvloer - de wet
naleven en ook breder ethisch gedrag vertonen, het juiste
doen als niemand kijkt én in nieuwe situaties? Aan welke
prikkels zijn ze onderhevig? Waar schuilen de grootste
risico’s voor non-compliance en onethisch gedrag? Hoe is het
leiderschap en de cultuur? Weten medewerkers wat de regels
zijn? Kunnen ze zich eraan houden? Willen ze dat ook?

De tweede pijler is toezichtgedrag. Om compliance en
ethisch gedrag effectief te stimuleren, nemen we ook het
gedrag van de toezichthouder zelf onder de loep. Om
gedragsverandering in gang te zetten bij ondernemingen
onder toezicht en de uitkomsten duurzaam te verbeteren, zal
de toezichthouder ook zelf ander gedrag moeten laten zien
qua communicatie, in waar zij op let bij organisaties en wat
zij verlangt van organisaties.

DRIE OVERTUIGINGEN BIJ ORGANISATIES ONDER
TOEZICHT EN TOEZICHTHOUDERS Maar eerst een uitstapje
naar drie opvallende overtuigingen die mij opvielen als
psycholoog. Ten eerste het ‘bad apple-denken’. Bij wangedrag
worden al snel persoonlijke attributies gemaakt. De persoon
die iets doet wat niet door de beugel kan, is een rotte appel.
De organisatie haast zich te melden dat deze rotte appel
verwijderd wordt, ontslagen bijvoorbeeld.

Ten tweede de reactie bij organisaties op ongewenst
gedrag waarbij blijkbaar niet duidelijk was voor medewer-
kers welk gedrag gewenst en ongewenst is in de organisatie.
Ofwel het geloof dat, als de regels duidelijk zijn, het automa-
tisch goed gaat. Dus worden de regels beter op papier gezet.
Er komt nieuw beleid of er volgt een nieuwe gedragscode.

Ten derde de reactie bij organisaties onder toezicht, maar
ook bij interne en externe toezichthouders dat ‘de cultuur’
binnen organisaties misschien wel een belangrijke factor is,
maar tegelijk zo abstract en ongrijpbaar is dat je er niets mee
kan. Bij wangedrag ontsla je de betreffende medewerker, je
zet een clubje mensen aan het werk om mooi beleid of een
ronkende code te schrijven, en met cultuur hoef je gelukkig
niets.

Elk van deze drie overtuigingen zal ik nu ontkrachten of
aanvullen.

ROTTE APPEL OF DE MAND ZELF? Waarom is de appel
gaan rotten? Een uitgebreide meta-analyse liet zien dat voor
het vertonen van onethisch gedrag de werkomgeving, de
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cultuur of het klimaat binnen de organisatie belangrijkere
factoren zijn dan individuele eigenschappen (Kish-Gephart
etal, 2010). Oftewel, ‘de mand’ bleek belangrijker. Ook recent
lieten Peeters, Denkers en Huisman (2020) zien dat organi-
satiekenmerken zoals de cultuur, de intentie van mensen tot
naleven beter voorspelt dan individuele kenmerken zoals
persoonlijke normen ten aanzien van naleving.

Wat zegt dit? Mensen zijn groepsdieren. We categorise-
ren onszelf en anderen in groepen, we voelen ons onderdeel
van de eigen groep - bijvoorbeeld het team of de organisatie
waarvoor we werken (Tajfel e Turner, 1986). We ontlenen
hieraan onze identiteit en worden bewust en onbewust
beinvloed door de groepsnormen. We gaan ons gedragen
naar wat van ons wordt verwacht, naar wat gewaardeerd
wordt; we gaan normaal vinden wat onze groep normaal
vindt. Medewerkers in een organisatie gaan bijvoorbeeld in
veel gevallen met klanten en regels om zoals ze dat hun
leidinggevenden en collega’s zien doen (Bandura, 1977;
1986). Vooral het gedrag van leidinggevenden is in dit
verband invloedrijk. Wat hij of zij doet, is immers succesvol
gebleken in de organisatie. Hij - hetis vaker een man - is
ermee hogerop gekomen. Medewerkers zullen geneigd zijn
dit gedrag te kopiéren.

GEDRAGSREGELS MOETEN ‘LEVEN’ Het geloof is hardnek-
kig dat als de gedragsregels goed op papier worden gezet

het gewenste gedrag vanzelf volgt. Er bestaat inmiddels een
corporate governance code, de code banken, de code verzeke-
raars. Bijna elke grote onderneming heeft een gedragscode.
Wetenschappelijk onderzoek naar effectiviteit van gedrags-
codes laat zien dat het hebben van een gedragscode niet
genoeg is. Codes zijn alleen effectief als ze goed geimplemen-
teerd en ingebed zijn in de organisatie. Met andere woorden:
als ze ‘leven’ in de organisatie en richting geven aan de dage-
lijkse praktijk van het werk. Anders is het slechts ‘window
dressing’ (Hannah, Aviolo &> Walumba (2015); Kaptein (2008;
2011); Mayer et al. (2009; 2010; 2012)).

Grootschalig onderzoek van Trevino en collega’s (1999)
liet zien dat de inhoud van de code noch het compliance
programma eromheen de effectiviteit bepaalde. Alleen als
medewerkers zien dat gedrag zoals in de code vermeld staat
ook daadwerkelijk gewaardeerd en beloond wordt door
leiders, gaan medewerkers de code zelf ook belangrijk
vinden. Als de code leeft, winnen medewerkers meer advies
in bij elkaar wanneer zij dilemma’s hebben, durven zij
sneller slecht nieuws te brengen naar het management en
vindt er ook daadwerkelijk minder onethisch gedrag plaats.
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Wat kunnen toezichthouders hiermee? De toezichthou-
der kan een heldere code dus als goede eerste stap zien, maar
moet hiermee niet tevreden zijn. Achterhaal of de code leeft
in de organisatie, op de werkvloer. En bevraag leiders hierop.

VOORSPELLEN REGELNALEVING EN ETHISCH GEDRAG
Wat is organisatiecultuur? Schein (1996) definieerde cultuur
als de set van gedeelde aannames die een groep heeft die
bepaalt hoe de groep waarneemt, denkt en reageert op de
omgeving. Een korte definitie is ‘de manier waarop we de
dingen doen hier’ (Deal &> Kennedy, 1982). De cultuur als ge-
heel is lastig meetbaar te maken, maar kernelementen zoals
een open omgang met fouten, psychologische veiligheid en
een egoistisch klimaat zijn wel degelijk meetbaar. De cultuur
- in de psychologie spreken wij liever van werkklimaat -
beinvloedt niet alleen hoe tevreden, gemotiveerd en creatief
mensen zijn in hun werk, maar ook in welke mate medewer-
kers de wet naleven en onethisch gedrag vertonen.

Nguyen en collega’s (2019) toonden bijvoorbeeld aan dat
banken waar de cultuur getypeerd werd als ‘agressive-compe-
titive’ meer risicovol gedrag lieten zien naar klanten toe.
Medewerkers accepteerden percentueel meer klanten en
vertoonden riskanter leengedrag aan klanten. Hierdoor
presteerden zij vergeleken met banken die een ‘control and
safety’-cultuur hadden op de lange termijn slechter. Grone-
wold en collega’s (2013) toonden aan dat accountants in een
open cultuur sneller fouten en onvolkomenheden rapporte-
ren aan hun meerderen. En onderzoek van Gorsira en
collega’s (2018) liet zien dat de persoonlijke normen van
medewerkers overschreven worden door een instrumenteel/
egoistisch klimaat, hetgeen de kans op corruptie vergrootte,
zoals het aannemen van steekpenningen.

RISICOVOL ORGANISATIEGEDRAG BlJ ONDER
TOEZICHT STAANDE ORGANISATIES

Hoe kan het psychologische perspectief ingezet worden om
duurzame gedragsverandering te bewerkstelligen bij grote,
complexe organisaties die onder toezicht staan? Dat is niet
eenvoudig; het vergrootglas zal moeten worden gelegd op
organisatiegedrag én toezichtgedrag.

ORGANISATIEGEDRAG: KERNELEMENTEN VAN CULTUUR
Om inzicht te krijgen in gedrag bij organisaties onder
toezicht is het noodzakelijk dat toezichthouders niet alleen
naar de papieren werkelijkheid kijken, maar in onderne-
mingen ervaren hoe het er in de praktijk aan toe gaat. Het
is van belang om als toezichthouder niet alleen het bestuur

te spreken, maar juist ook onderzoek te verrichten (surveys,
interviews, observaties) op de werkvloer, bij de ‘gewone
medewerkers’. Het is zaak die kernelementen in de cultuur
te meten waarvan bekend is dat deze naleving en ethisch ge-
drag voorspellen. Zo weten we dat er een open omgang met
fouten moet zijn; dat mensen zich in psychologische zin vei-
lig moeten voelen zich uit te spreken; dat medewerkers een
laag egoistisch werkklimaat moeten ervaren; en dat (ethisch)
voorbeeldgedrag van het (top)management niet mag ontbre-
ken (Cohn, Fehr 6 Maréchal (2014); Gronewold et al. (2013);
Heres (2016); Peeters, Denkers e Huisman (2020); Gorsira et
al. (2018). Mayer et al. (2010); Ng e Feldman (2015); Nguyen,
Nguyen e~ Sila (2019); Kish-Gephart et al. (2010); Scholten e
Ellemers (2017); Van Steenbergen e Ellemers, in press)).

Als voorbeeld neem ik het vermeende dominante
leiderschap en de cultuur van indekken bij een financiéle
onderneming zoals beschreven in Het Financieele Dagblad (29
augustus 2020) en NRC Handelsblad (5 september 2020).
Welke gedragsvoorbeelden deelden (oud-)medewerkers met
de krant? Dat zij en plein public bekritiseerd en veroordeeld
werden door leidinggevenden. Een financieel directeur werd
bijvoorbeeld door de cro ‘gefileerd’ waar 15 anderen bij
stonden. Dat de CEO een racistische ‘grap’ maakte waarin hij
een zwarte vrouw met een Skoda vergelijkt - niemand die
iets zei. Vergaderingen met de CEO waren monologen;
creativiteit en ideeén werden openlijk afgebrand. Men moest
zich alleen strikt aan de regels houden, dan was het goed.

Wat zijn de gevolgen als dominante leiders niet worden
tegengesproken? Dan ontstaan risico’s dat medewerkers zich
alleen aan de regeltjes houden, maar verder niet gemotiveerd
worden na te denken over de bredere ethische implicaties
van het handelen. Dan hebben mensen het gevoel dat hun
kop eraf gaat als ze onbedoeld een fout maken, dat ze die
promotie wel kunnen vergeten als ze hun baas kritisch
tegenspreken. Dan gaan medewerkers zich indekken, fouten
onder het tapijt schuiven. Zij houden dilemma’s voor zich en
zijn minder geneigd zaken ter discussie te stellen. Als er geen
‘open fouten’-cultuur en psychologische veiligheid is, als
ethisch voorbeeldgedrag van leiders ontbreekt zijn dat
risico-indicatoren voor non-compliance en onethisch gedrag.
Dan is het wachten op een schandaal.

Onderzoek van de AFM (2017) naar leren van fouten bij 13
ondernemingen in de handelsketen liet zien dat er grote
verschillen zijn in de mate waarin leiders voorbeeldgedrag
laten zien, en dus ook in de mate waarin medewerkers
binnen die ondernemingen open durven zijn over fouten en
daarvan kunnen leren. De aArM verrichte dit onderzoek om de
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Als de druk maar hoog genoeg is kunnen medewerkers
hetjuiste bijna niet meer doen

omgang met fouten te agenderen bij financiéle ondernemin-
gen. De methodiek (vragenlijst en interviewleidraad) werd
daarna online gedeeld. Het is goed te zien dat ook andere
financiéle ondernemingen actief aan de slag zijn gegaan om
de omgang met fouten te onderzoeken - bijvoorbeeld door
surveyvragen over de omgang met fouten standaard mee te
nemen in hun medewerkersonderzoeken. Toezichthouders
kunnen zo volgen welke stappen ondernemingen op dit
gebied zetten.

ORGANISATIEGEDRAG: DE OMGANG MET BELONEN Ook hoe
organisaties omgaan met belonen en waarderen is van groot
belang om te onderzoeken als toezichthouder. Welke kant
worden medewerkers in ondernemingen op gestuurd met
financiéle en sociale prikkels? En met de targets die ze moeten
halen om door te kunnen gaan als ‘goede medewerker’?

In dit opzicht is het onderzoek van Cools (2009) saillant.
Hij vergeleek 25 bedrijven met financiéle schandalen (zoals
Ahold en Enron) met 25 bedrijven waar zich geen schandalen
hadden voorgedaan. Cools vond duidelijke verschillen bij de
fraudebedrijven waar gewerkt werd met hogere bonussen en
waar een hogere commerciéle druk heerste. De bonussen
lagen er tot acht keer hoger en de bestuurders beloofden
liefst tweemaal harder te groeien dan bij de controlebedrij-
ven. Een bekend voorbeeld speelde zich af bij Wells Fargo in
de Verenigde Staten, waar grote druk op medewerkers werd
uitgeoefend om 8 financiéle producten per dag te verkopen
ondanks verschillende signalen dat dit niet realistisch was.
Medewerkers durfden zich hierover niet uit te spreken, uit
angst voor een negatieve beoordeling en baanverlies.

Door in onder toezicht staande ondernemingen te
onderzoeken hoe het er ‘echt aan toe gaat’ komen toezicht-
houders financiéle en sociale prikkels op het spoor die het
gedrag van medewerkers een ongewenste richting op
kunnen sturen, anders dan bijvoorbeeld het klantbelang
centraal te stellen of de regels na te leven. Medewerkers
weten waarschijnlijk wel dat het volgens de regels anders
hoort en willen zich er wellicht ook naar gedragen, maar zij
kunnen dat niet door de hoge targetdruk of door leidingge-
venden die het commercieel belang laten prevaleren.

Ondernemingen zijn zich niet altijd bewust van de prikkels
die uitgaan van de wijze van belonen en waarderen, en
evenmin van onbedoelde en ongewenste neveneffecten op
gedrag. Bovendien onderzoeken ondernemingen veel te
weinig hoe medewerkers financiéle en sociale prikkels
ervaren en welke prikkels in de beleving van medewerkers
belemmerend werken om de klant centraal te stellen en de
regels na te leven.

Toezichthouders kunnen gedragsbeinvloedingstechnie-
ken inzetten om gedrag bij organisaties onder toezicht te
veranderen. Dat begint met het onderwerp te agenderen bij
ondernemingen. Ten tweede door organisaties te bezoeken
en te meten hoe het ervoor staat op bijvoorbeeld voorbeeldge-
drag. Door ondernemingen te benchmarken, door het
ondernemingen gemakkelijker te maken, dus methodieken
te delen zodat ze hierop ook zelf aan de slag kunnen gaan en
ten slotte door gericht te interveniéren en te monitoren.

In het kader beschrijf ik hoe de AFM het onderwerp
belonen en waarderen onderzocht heeft in de financiéle
sector.

WETEN, WILLEN EN KUNNEN

Wat zijn de voorspellers van nalevingsgedrag en ethisch
gedrag? Zijn deze dezelfde of wordt het opvolgen van regels
anders ‘aangezet’ dan breder ethisch gedrag? Daarbij helpt
het gebruik van een weten-willen kunnen-model. Als regels
niet worden nageleefd, is dat niet altijd een kwestie van ‘niet
willen’. Soms ‘kunnen’ medewerkers de regels niet naleven
vanwege een hoge werkdruk, hoge targetdruk, beoordelings-
systematiek of onmogelijke 1cT-systemen.

Uit een onlangs uitgevoerd mededingingsonderzoek bij
bedrijfseigenaren in het Mxs bleek dat bedrijfseigenaren
vaak niet exact wisten wat wel en niet mag. De wet wordt
algemeen bekend verondersteld, maar hier was dat geens-
zins het geval (Van Stekelenburg et al., in voorbereiding).

Een weten-willen-kunnen-model helpt bij het maken van
een goede oorzakenanalyse. Daarmee kan de toezichthouder
gerichtinterveniéren per doelgroep. Als er een gebrek aan
kennis is, ligt een effectieve kenniscampagne voor de hand.
Bovendien klinkt een ‘weten-willen-kunnen- model als een
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AFM-ONDERZOEK NAAR BELONEN EN WAARDEREN

Hoe ervaren medewerkers de manier
waarop zij beloond en gewaardeerd
worden? Die vraag stond centraal bij het
AFM-onderzoek (2020). Bij 18 onder-
nemingen is onder 4.820 medewer-

kers van vier grote banken, vier grote
verzekeraars, vijf uitvaartverzekeraars
en vijf financieel dienstverleners een
survey afgenomen. Daarnaast zijn 197
medewerkers geinterviewd. Verder is
onderzocht hoe medewerkers de cultuur
ervoeren en hoe bevlogen (gemotiveerd)
zij zijn voor het werk. Ook is gevraagd
naar de mate waarin medewerkers in
het afgelopen jaar persoonlijk gezien of
gehoord hadden van specifieke schade-
lijke gedragingen naar de onderneming
—zoals het ongeoorloofd gebruikmaken

van middelen - en naar de klant — zoals
een te rooskleurig plaatje schetsen naar
klanten.

Wat bleek? Hoe meer medewerkers
ervoeren dat hun direct leidinggevende
en het topmanagement sturen op het
klantbelang en voorbeeldgedrag laten
zien, hoe meer medewerkers de cultuur
als samenwerkingsgericht ervaren — wat
samenhangt met meer bevlogenheid en
minder schadelijk gedrag. Er ging daaren-
tegen een risico uit van een commerciéle
targetdruk: hoe meer druk medewerkers
ervaren, hoe meer zij de cultuur ervaren
als egoistisch (instrumenteel klimaat) -
wat samenhangt met meer schadelijk
gedrag naar de eigen onderneming en
meer schadelijk gedrag naar de klant. De

wijze van aansturing werkt dus door in
cultuur en gedrag.

Bij de terugkoppeling aan deelnemen-
de ondernemingen gingen de ogen van
bijvoorbeeld bestuurders vaak pas echt
open door benchmarking en door citaten
van de eigen medewerkers. Op de stelling
‘het bestuur geeft het goede voorbeeld
als het gaat om het centraal stellen van
het klantbelang’ was bij één bank slechts
32% het daarmee eens. Of zoals een
medewerker van die betreffende bank
zei: ‘Mensen werken hier [werkvloer] hard in
het belang van de klant, dit is anders wan-
neer je een paar lagen omhoog gaat. Dan is
aandacht voor het klantbelang nihil en zijn de
beloningen enorm.’ Bij een andere bank gaf
68% van de medewerkers van een andere

simplistisch model om nalevingsgedrag en ethisch gedrag
beter te leren voorspellen. Toch brengt dat model verrassin-

gen. De heersende gedachte bij criminologen is bijvoorbeeld:

de mogelijkheid om de wet te kunnen overtreden moet zo
klein mogelijk zijn. Dat klinkt logisch, maar recent onder-
zoek suggereert dat juist de ervaren mogelijkheid om de wet
na te kunnen leven van grotere invloed is (Denkers &
Jellema, 2016; Gorsira et al., 2016; Parker & Nielsen, 2011; Van
Stekelenburg et al., in voorbereiding.).

Watiemand als toezichthouder
doet, roept bepaald gedrag op

MEER INZICHT IN EFFECTIEF TOEZICHTGEDRAG Dan nu
het vergrootglas op toezichtgedrag; gedrag van de toezicht-
houder roeptimmers gedrag op bij onder toezicht staande
organisaties. Het is belangrijk veel meer te weten te komen
over toezichtgedrag en de effectiviteit daarvan, alsook over

de mogelijkheden om gedrag bij instellingen te beinvloeden
door zelf ander gedrag te vertonen naar instellingen.

Vragen die daarbij opkomen zijn: hoe worden besluiten
genomen door toezichthouders over de organisaties onder
toezicht? Hoe communiceren toezichthouders in hun online
informatie over wet- en regelgeving, leidraden, brieven,
boeteberichten en toezichtgesprekken? Maar ook: wat vragen
toezichthouders van organisaties onder toezicht via de
ingezette methodieken? Waarop ligt de focus en wie binnen
de organisatie wordt daarop aangesproken? Welke mindset
en welk gedrag roept dat op bij de organisaties onder
toezicht? Wat de toezichthouder doet, roept bepaald gedrag
op. Als je met een lijstje aankomt als toezichthouder, moet je
niet verbaasd zijn dat organisaties dat gaan afvinken.

HOE WORDEN TOEZICHTBESLUITEN GENOMEN? Ook toe-
zichthouders zijn net mensen. Voor haar dissertatie onder-
zoekt Tessa Coffeng besluitvorming van externe en interne
toezichthouders, en manieren om deze besluitvorming te
verbeteren en minder gebiased te maken. Eerder onderzoek
naar besluitvorming werd vooral uitgevoerd bij studenten,
maar het is Coffeng gelukt toezichthouders te laten deelne-
men aan een zogeheten hidden profile-experiment. Groepjes



bank aan dat het bestuur het goede
voorbeeld geeft.

De benchmark van financieel dienst-
verleners op targetdruk liet zien dat bij
één financieel dienstverlener 51% van de
werknemers een hoge targetdruk ervoer.
Zoals een medewerker zei: ‘Het centraal
stellen van het klantbelang is ver te zoeken.
De werkdruk ligt extreem hoog en werknemers
worden onder druk gezet om zoveel mogelijk
werk in zo weinig mogelijk tijd te doen. Dit
draagt bij aan het niet, onjuist, onvolledig of
onzorgvuldig afhandelen van verzoeken van
onze klanten.

Een toezichthouder die risico-ge-
stuurd toezicht wil houden, weet dus op
welke ondernemingen extra gelet moet
worden. Ontbrekend voorbeeldgedrag
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aan de top is een risicofactor. Een hoge
targetdruk is een risicofactor. Mensen
gaan regels overtreden om hun targets
maar te halen. Als de druk maar hoog
genoeg is kunnen medewerkers het juiste
bijna niet meer doen.

Benchmarking met peers — zo doen
jullie het vergeleken met andere finan-
ciéle ondernemingen - is een krachtige
techniek. Niemand wil immers slecht uit
een vergelijking komen. En het werkt om
in organisaties te kijken, naar de realiteit
van de werkvloer, hoe medewerkers die
ervaren. Er zit geregeld een kloof tussen
hoe het bestuur vindt dat zij voorbeeld-
gedrag vertoont en hoe medewerkers op
de werkvloer dat ervaren. Of er zit een
kloof tussen de targetdruk die er volgens

het bestuur aanwezig is en de targetdruk
zoals medewerkers die op de werkvloer
ervaren. Door te meten houd je als toe-
zichthouder een spiegel voor: jouw eigen
mensen zeggen dit! Die spiegel spoort
ondernemingen aan tot onderzoek: bij
welke afdelingen of teams speelt dit met
name? Waar zitten lokale klimaten of
subculturen in de organisatie waar iets
moet veranderen? Daarom deelt de AFM
de methodieken voor gedrag & cultuur-
onderzoek. Zodat ondernemingen zelf
kunnen onderzoeken hoe het staat met
de targetdruk en voorbeeldgedrag van
leiders binnen verschillende onderdelen
van de organisatie.

toezichthouders hadden gedeelde informatie maar elke
toezichter had individueel ook unieke informatie. Alleen als
elk groepslid de eigen informatie goed ter tafel bracht en de
informatie goed deelde, kon het objectief juiste besluit wor-
den genomen. Dat lukt deze hooggeplaatste besluitvormers
toch wel? Nee! Zij vielen ten prooi aan dezelfde biases, zoals
group confirmation bias, als studenten. Zo makkelijk is het
dus niet om ‘even’ de besluitvorming te verbeteren (Coffeng
etal, 2021).

In een ander onderzoek bij teams van toezichthoudende
organisaties vonden we sterke aanwijzingen dat leidingge-
venden veel invloed hebben op de kwaliteit van besluitvor-
ming. Leidinggevenden die in de ogen van teamleden hoog
scoorden op participatief leiderschap, bewerkstelligen dat
teamleden elkaar vertrouwen, informatie delen en zich
committeren aan de teamdoelen. Deze teams kregen het voor
elkaar hun besluiten zowel zorgvuldig als daadkrachtig te
nemen, een van de grootste balanceeracts voor toezichthou-
ders (Coffeng et al., in voorbereiding).

HOE COMMUNICEERT DE TOEZICHTHOUDER? Daarnaast is
het belangrijk te onderzoeken: hoe communiceren toe-
zichthouders en wat zijn daarvan de effecten bij mensen

in organisaties onder toezicht? Hier is nog relatief weinig
empirisch onderzoek naar verricht (Parker, e Nielsen, 2011).
Er zijn bestaande onderzoeken die een innovatieve richting
geven daarvoor. Hoe kunnen toezichthouders bijvoorbeeld
een defensieve en gesloten houding verminderen en juist
een leeroriéntatie en intrinsieke motivatie oproepen?

Wat straal je uit als toezichthouder? Ben je benaderbaar?
Eerste studies wijzen uit dat het hebben van een goede
reputatie als toezichthouder organisaties stimuleert tot
vrijwillige naleving, zeker bij jonge innovatieve bedrijven
(Potoski e Prakash (2005); Carter & Siddiki (2019); Carpenter
& Krause (2012); 't Hart (2020)). Daarnaast lijkt het erop dat
de toezichthouders diegenen die onder toezicht staan bij
negatief gedrag of negatieve uitkomsten beter niet kunnen
aanspreken op moraliteit; dit roept weerstand en defensieve
reacties op. Aanspreken op competenties lijkt daarentegen
effectiever (Chopova, 2020).

Er zijn ook indicaties dat als bedrijven wordt gevraagd
naar welk ideaal zij willen toewerken, dit meer motivatie
oproept dan te spreken over verplichtingen (Does, Derks &
Ellemers (2011). Het spreken over de eigen bedrijfsdoelen
(zoals de gedragscode of sectorcode) roept eveneens meer
motivatie op dan het refereren aan een opgelegd doel (Résler
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Toezichthouders moeten veel meer van organisaties
gaan verlangen dat zij oog hebben voor de dagelijkse
praktyk van het werk

(2019). Dit zou voor toezichtgedrag kunnen betekenen dat
het mandaat van de toezichthouder en de wettelijke
verplichtingen niet op de voorgrond moeten staan als het
doelis dat ondernemingen gaan werken aan duurzame
verbeteringen.

Ook kunnen toezichthouders op zoek gaan naar een
wederzijds belang, net zoals dat in de marketing gebeurt (De
Jong, 2011). Bovendien suggereert de Protection Motivation
Theory (Askew et al. (2015); Rogers (1975); Van Bavel et al.
(2019) en onderzoek van Mooijman et al. (2017) dat commu-
nicatie over regels vanuit afschrikking averechts werkt. Het
is juist beter als de relevantie voor de eigen onderneming
wordt benadrukt evenals de mogelijkheden voor de onderne-
ming om zich te beschermen tegen risico’s.

Dit zijn interessante aanknopingspunten voor het
verbeteren van toezichtgedrag, waarnaar onderzoek verricht
moet worden - bij voorkeur experimenteel. Denk aan het
voorkomen van handel met voorwetenschap. Ik zou
‘toezichtgedrag A’ willen onderzoeken ten opzichte van
‘toezichtgedrag B”. Toezichtgedrag A staat dan bijvoorbeeld
voor een toegankelijk geschreven tekst over wettelijke
verplichtingen (A), toezichtgedrag B voor een tool waarmee
een onderneming kan zien of veelvoorkomende risico’s in
beeld zijn, gekoppeld aan tips voor risicovermindering.
Welke conditie is het effectiefst om het bewustzijn van
risico’s te vergroten bij het bestuur van de ondernemingen?
Waar zien we meer motivatie om hier actie op te onderne-
men? En treden na verloop van tijd qua uitkomsten ook
daadwerkelijk minder verdachte transacties op? Zo'n aanpak
stelt toezichthouders in staat evidence-based te leren en stap
voor stap effectiever te worden.

Verder: als toezichthouders willen bereiken dat organisa-
ties niet alleen voldoen aan minimale vereisten maar ook
breder ethisch gedrag gaan vertonen, meer ‘het juiste’ doen
voor klant, maatschappij en medewerkers, dan is het goed als
toezichthoudende instantie het volgende na te gaan: wat
vragen we dan van instellingen, waar ligt de focus op, van

wie vragen we het? Toezichthouders moeten veel meer van
organisaties gaan verlangen dat zij oog hebben voor de
dagelijkse praktijk van het werk. Dat zij inzicht hebben in
mogelijke subculturen binnen de organisatie waarop zij
toezicht houden. Dat zij weten waar binnen de organisatie de
targetdruk de spuigaten uitloopt. Dat zij zelf weten welke
prikkels ingaan tegen het klantbelang. Dat zij grondoorzaken
analyseren als er dingen fout gaan.

TOEZICHT OP OPEN NORMEN In de praktijk is het mak-
kelijker als toezichthouder te controleren of gesloten regels
worden nageleefd. Bijvoorbeeld in de Wet beloningsbeleid
financiéle ondernemingen (Whbfo) staat dat de variabele belo-
ning niet meer mag zijn dan 20% van de vaste. Dat is eenvou-
dig na te gaan. Maar de Whbfo stelt ook dat ondernemingen
moeten zorgdragen dat er van de financiéle en niet-financiéle
beloningen geen prikkels uitgaan die een zorgvuldige behan-
deling van klanten in de weg staan en dat de risico’s hierop
gemitigeerd moeten worden. Wanneer is iets een prikkel?
Wat kan doorgaan voor zorgvuldige behandeling van klanten
en wanneer zijn risico’s afdoende teruggebracht?

Toezicht op zulke open normen is een stuk ingewikkel-
der. Daarenboven beoogt de Wbfo bij te dragen aan financi-
ele stabiliteit, een cultuurverandering (richting een duur-
zame en aan de consument dienstbare sector) en aan
vertrouwen in de financiéle sector. Hoe stuur je daarop als
toezichthouder? Principle-based toezicht inzetten in plaats
van regel-gebaseerd toezicht wordt dan al snel genoemd
(Mendoza, Dekker e Wielhouwer, 2019; OECD, 2014). Maar
wanneer kan dit nu wel en niet? Hoe doe je dit zo goed
mogelijk? En: kunnen de nadelen van gebrek aan duidelijk-
heid bij principle-based toezicht ondervangen worden door
een mix van beide vormen te ontwikkelen?

CONCLUSIE
Leiders hebben grote invloed in organisaties. Wat kan
toezicht doen om het top-, midden- en lijnmanagement



te stimuleren voorbeeldgedrag te vertonen? Wordt hier
bijvoorbeeld aandacht aan besteed in de toetsing van nieuwe
bestuurders? Worden leiders hierop systematisch bevraagd
in het doorlopende toezicht? Zetten toezichthouders hierop
hun instrumentarium in en kunnen externe toezichthouders
via RvC’s bestuurders stimuleren dit meer gaan doen?

In aanvulling op het juridische en economische perspec-
tief op toezicht is een psychologisch perspectief op toezicht
belangrijk om toezicht effectiever en meer evidence-based te
maken. Binnen de psychologie van toezicht zal onderzoek
verricht worden langs twee lijnen: organisatie- en toezicht-
gedrag. In de lijn ‘organisatiegedrag’ onderzoeken we: wat
zorgt ervoor dat mensen in die organisaties - van top tot
werkvloer - de wet naleven en ook breder ethisch gedrag
vertonen, het juiste doen als niemand kijkt en in nieuwe
situaties? Weten mensen wat de regels zijn? Kunnen ze zich
eraan houden? Willen ze zich eraan houden?

Hetis in wetenschappelijk en in toegepast opzicht voor
toezicht belangrijk te weten van welke predictoren de
grootste risico’s uitgaan voor non-compliance en onethisch
gedrag. We kunnen hier voortbouwen op een rijke literatuur
over leiderschap, cultuur en de invloed van beloningssyste-
matiek op gedrag. We zijn voornemens deze literatuur uit te
bouwen aan de hand van een weten-willen-kunnen-model
van naleving en ethisch gedrag, zodat we steeds nauwkeuri-
ger weten welke oorzaken in welk soort situaties moeten
worden aangepakt en van welke prikkels een perverse of
juist een verantwoorde invloed uitgaat.

Dat maakt hetlogisch daarnaast te onderzoeken welk
‘toezichtgedrag’ effectief is om compliance en ethisch gedrag
te stimuleren, om duurzame gedragsverandering in gang te
zetten bij onder toezicht staande organisaties. Om ander
gedrag te bewerkstelligen bij organisaties zullen toezicht-
houders zelf ook ander gedrag moeten vertonen qua
communicatie, in waar zij op letten bij organisaties en in wat
zij verlangen van organisaties. Dit willen we doen met
behulp van kwalitatief onderzoek, experimenten en
interventie-onderzoek, waarmee we willen nagaan hoe
toezichtgedrag ontvangen wordt en wat de effecten daarvan
zijn bij onder toezicht staande organisaties. Die kennis helpt
het toezicht om stap voor stap meer evidence-based te
worden en kan bijdragen aan effectiever toezichtgedrag.
Zodat mensen in onder toezicht staande organisaties door het
getoonde leiderschap, de organisatiecultuur en organisatie-
inrichting gestimuleerd worden de wet na te leven en ‘het
juiste’ kunnen doen voor klant én maatschappij.
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