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‘Vaarwel’, zei de vos. ‘Dit is mijn geheim, het is heel
eenvoudig: alleen met het hart kun je goed zien.
Het wezenlijke is voor de ogen onzichtbaar.’

Uit: De kleine prins (Antoine de Saint-Exupéry)
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PROLOOG

aVe
LAY

n organisaties is vaak een grote spanning voelbaar tussen de
I, zichtbare, expliciete, logische en rationele activiteiten en proces-
sen en de onzichtbare, impliciete, onlogische en irrationele wereld,
waar emoties overheersen. De managementliteratuur beschrijft met
twee begrippen dit onderscheid tussen deze zichtbare en onzichtba-
re processen: de bovenstroom en de onderstroom.

De bovenstroom is datgene wat we kunnen zien in ons dagelijks
werk, het rationele, het zichtbare. We hebben het dan over het schrij-
ven van businessplannen, het bepalen van kengetallen, het opstellen
van contracten en het vaststellen van het aantal fte’s. Men schat dat
80% van de tijd van managers op deze bovenstroom gericht is. Het is
een wereld die te beheersen valt, die we begrijpen en die stuurbaar is.

Zo blijft maar 20% van de tijd over voor de onderstroom, de be-
weging binnen organisaties die leidt tot irrationeel gedrag. Het lijkt
echter juist deze 20% te zijn die voor een belangrijk deel de succes-
sen van organisaties bepaalt. De onderstroom zorgt voor een on-
zichtbare organisatie, een die ons dagelijks voor grote uitdagingen
stelt. Het zijn de moeilijk grijpbare aspecten van het werken binnen
organisaties, zoals de emoties en drijfveren van medewerkers, de po-
litieke spelletjes die intern gespeeld worden en de positieve en nega-
tieve gevoelens die bij individuen en groepen in organisaties kunnen
bestaan. Onderwerpen als tegenspraak, angstcultuur, ontevreden-
heid, afwijkend gedrag, jaloezie, incompetentie, machtsspelletjes,
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‘rattengedrag’ en generatieverschillen passeren dan de revue. Som-
mige van deze onderwerpen komen in de managementliteratuur uit-
voerig aan bod, anderen komen er bekaaid vanaf. Ik belicht in Het do-
do-effect een aantal bekende en een aantal in mijn ogen onderbelichte
menselijke gedragingen in organisaties.

anaf 1988, toen mijn adviescarriere begon, heb ik op vele mo-

menten en in diverse facetten en gedaanten kennisgemaakt
met de onderstroom. Bij de vele honderden opdrachten, lezingen,
analyses en wat je al niet als consultant meemaakt, trof het mij hoe
sterk de onderstroom zich op momenten waarop het er écht om gaat
(ineens) kan laten gelden. Ik werd als externe adviseur gevraagd bij
situaties waar sprake was van een angstcultuur, van fraude of zelfs
anarchie, terwijl de opdrachtomschrijving eufemistisch ‘Advisering
en ondersteuning bij invoering balanced scorecard’ moest luiden.
Stap voor stap ontwikkelde zich bij mij het besef dat er voor mana-
gers en organisaties veel te winnen valt als ze meer inzicht krijgen in
de onderstroom en de wijze waarop deze met de bovenstroom in re-
latie staat.

Het was een wereld die eind jaren tachtig, begin jaren negentig
van de vorige eeuw slechts beperkt aan bod kwam in de populaire
managementliteratuur. Zeker, de gedragseconomie maakte al sinds
het begin van de jaren zeventig een gestage opmars, maar breed ge-
dragen werd zij nog niet. Tijdens mijn opleiding tot econoom in de
jaren tachtig kwamen het optimaliseren van nutsfuncties of het be-
rekenen van prijselasticiteiten nog het dichtst bij het analyseren van
menselijk gedrag. Tegenwoordig speelt de ‘gedragseconomie’ een
belangrijke rol en mogen economen uitspraken doen over datzelfde
menselijke gedrag die tot voor kort nog ondenkbaar waren. Gedrags-
economen onderzoeken nu onderwerpen als ‘geluk’ en ‘intuitie’ en
zijn daarmee geduchte concurrenten van psychologen geworden.

Inmiddels is in de bestuurskamers het besef doorgedrongen dat
juist de onzichtbare en ongrijpbare onderwerpen een plaats verdie-
nen op de boekenplank. Het verklaart de populariteit van auteurs als
Nobelprijswinnaar Daniel Kahneman, Dan Ariely, Steven Levitt en
Malcolm Gladwell. Managers schenken desondanks nog relatief wei-
nig aandacht aan de onderstroom. Wat je niet ziet, kun je tenslotte
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niet sturen. Hoe toegankelijk de genoemde auteurs ook schrijven,
managers doen veel van hun werk nog steeds af als ‘wetenschap’,
een in de zakenwereld welhaast dodelijke omschrijving die indirect
placht te zeggen dat we er in de praktijk toch niets aan hebben.

k heb in Het dodo-effect daarom gekozen voor een aanpak die wordt
I omschreven als ‘praktijktheorie’: de wisselwerking tussen ener-
zijds de ervaringen uit de dagelijkse praktijk van de manager en advi-
seur, en anderzijds de kennis die uit de wetenschappelijke hoek be-
schikbaar is. Al te vaak blijft de managementliteratuur steken in een
van beide stromingen. Dankzij mijn advieservaring heb ik deze prak-
tijktheorie jarenlang verder kunnen ontwikkelen. Ik verdiepte mij
niet alleen in de beschikbare literatuur, ik kwam het in deze publi-
catie beschreven gedrag daarnaast regelmatig tegen in mijn dagelijk-
se praktijk. Ik heb veel van die ervaringen kunnen koppelen aan de
beschreven gedragingen in dit boek. Dit beschouw ik als belangrij-
ke toegevoegde waarde van het boek. Elk onderwerp vormt name-
lijk een afgerond geheel, waarmee managers hun voordeel kunnen
doen.

et dodo-effect bestaat uit vier delen, die bestaan uit hoofdstuk-

: ken die sterk met elkaar samenhangen. Deel 1, ‘De hothou-

ding’, gaat over enkele karakteristieke rollen die binnen organisaties

gespeeld kunnen worden en waarbij specifiek gedrag in het spel is:

zonnekoningen, hofnarren, klokkenluiders, roofridders en frontsol-
daten.

Deel 2 heet ‘Oorlog en vrede’. Mensen kunnen het zichzelf (en col-
lega’s) behoorlijk lastig maken en zijn uitstekend in staat om van or-
ganisaties heel vervelende plekken te maken, zoals blijkt uit hoofd-
stukken als Angstcultuur en Injaloetitis.

Deel 3 draait om ‘De onzichtbare organisatie’. We weten dat er
veel speelt binnen organisaties, maar wat dan precies? We kunnen
het niet zien, maar het is er wel degelijk. Dit leidt tot inefficiént en
ineffectief gedrag, onder meer bij vergaderingen en projecten, zoals
blijkt uit de Trivialiteitswet van Parkinson, het Acapulco-syndroom
en de Paradox van Cobb.

II



12

PROLOOG

De onbewuste kant van ons gedrag is terug te vinden in deel 4, ‘Trots
en vooroordeel’, waaruit blijkt dat we ons in ons handelen voor een
belangrijk deel laten leiden door onbewuste vooroordelen, zoals bij
het George Clooney-effect, dat laat zien dat wij uiterlijkheden kop-
pelen aan vermeende andere capaciteiten. De voorkeur voor bevesti-
ging maakt ons bewust van het feit dat we liever informatie tot ons
nemen die ons bevestigt in onze mening. Het boek sluit af met het
dodo-effect, waaraan het zijn titel dankt.

et dodo-effect is geen collectie losse artikelen, maar koppelt
H onderwerpen aan elkaar die sterk met elkaar verweven zijn.
Hoewel de selectie van onderwerpen op het eerste oog flink lijkt uit
te waaieren en nogal eclectisch kan overkomen, hangen de in dit
boek opgenomen gedragingen meer samen dan ook ik vooraf heb
vermoed. In de epiloog sluit ik af met vijf kernbegrippen waar het
naar mijn overtuiging uiteindelijk allemaal om draait. Het zijn be-
grippen die steeds weer in dit boek terugkeren en met de aangedra-
gen oplossingsrichtingen en aanpak verweven zijn. De gedragsver-
andering bij managers en medewerkers waar velen naar zoeken, kan
in de nadere invulling van deze begrippen worden gevonden.

Dankwoord

illem Mastenbroek is initiatiefnemer en hoofdredacteur van

managementsite.nl en stimulator van een tiental aangeslo-
ten managementweblogs. Ik ben hem dankbaar voor de wijze waar-
op wij nu al bijna twintig jaar samenwerken aan het toegankelijk ma-
ken van managementliteratuur voor een brede en grote doelgroep.
Hij is een inspirerend voorbeeld voor mij, toen en nu. ‘Er is niets zo
moeilijk als makkelijk schrijven over management’, placht hij te zeg-
gen. Ik heb getracht hem met deze publicatie eer te betonen.

k wil daarbij zeker niet de illusie wekken dat management een
I simpel vak is. Integendeel. Management is juist veel moeilijker
dan velen denken. Het is alleen makkelijk voor hen die niet verder
kijken dan datgene wat ze begrijpen, kennen en (al denken te) we-
ten. De manager die denkt alles onder controle te hebben, zal bij de
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ontdekking van de onderstroom beseffen dat er nog een hele wereld
te winnen (en leren) valt. Op managementgebied moeten we nog
steeds eerst leren lopen, voordat we moeten willen gaan rennen. Dat
lijkt op de eerste les die ik op de universiteit leerde: wie leert, ont-
dekt vaak dat er meer vragen zijn dan antwoorden. Dat zal niet an-
ders zijn na het lezen van Het dodo-effect. Wie serieus met de inhoud
van dit boek aan de slag gaat, zal echter zeker voordelen voor zichzelf
en de organisatie kunnen behalen.

De onzichtbare, impliciete, onlogische en irrationele wereld bin-
nen organisaties vormt een grote uitdaging voor managers. Pasklare
antwoorden hebben op alle vragen en alle zaken die binnen organi-
saties spelen zal een illusie blijven, mensen zijn daar veel te vinding-
rijk en onvoorspelbaar voor. Inzicht in de onzichtbare aspecten van
organisaties is echter een kritieke succesfactor voor managers ge-
worden. Ik hanteer daarbij graag een variatie op een thema van Jo-
han Cruijff: ‘Je gaat het pas doorhebben als je het ziet.’

it boek is opgedragen aan Willem Mastenbroek en Mirjam
D Bakker, zonder wie Het dodo-effect zonder twijfel nooit tot stand
zou zijn gekomen. Tevens dank ik Mariska en mijn uitgever en mede-
werkers bij Boom uitgevers Amsterdam, Eline Crijns en Marloes van
Beersum.

Gyuri Vergouw
Nice, mei 2015

1 Cruijff stelt: ‘Je gaat het pas zien als je het doorhebt.’
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Ower unieke rollen binnen
organisaties en wat ‘anders denken’
daarbif kan betekenen
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aVe
EA

n de jaren negentig van de vorige eeuw stonden topmanagers in-
I eens in het middelpunt van de publieke belangstelling. Ze sier-
den met grote regelmaat, vaak met een veel jongere partner, de co-
vers van de glamourbladen. De topmannen en -vrouwen van grote
ondernemingen waren de nieuwe rocksterren. Wie een grote orga-
nisatie leidde, moest tenslotte wel over ongekende en bijzondere ei-
genschappen beschikken. De gezichten en namen van enkele top-
managers werden ‘merken’ of household names. Van praatprogramma
tot quizshow — deze captains of industry waren niet meer weg te bran-
den van de buis. Sommige van hen gingen zich gedragen als zonne-
koning en verloren stukje bij beetje het contact met de realiteit.

Wat te doen als de baas zich steeds meer als zodanig gaat gedra-
gen en opstellen? Hoe ontdek je dat iemand binnen de organisatie
zonnekoningengedrag gaat vertonen? We hebben het hierbij niet al-
leen over de bestuursvoorzitter of CEO (Chief Executive Officer), die
vaak het meest zichtbaar is, maar over iedereen die een machtsposi-
tie binnen een organisatie bezit. Hoe is het mogelijk dat eens succes-
volle managers plotseling geen grenzen meer kennen en niet meer
luisteren naar kritiek? Zijn wij hier zelf van gevrijwaard of kan het bjj
iedereen toeslaan?

ij zonnekoningen denken we al snel aan Cees van der Hoeven,
de voormalige CEO van Ahold (onder meer Albert Heijn) die
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uiteindelijk door een boekhoudschandaal het veld moest ruimen.
Vijf keer verkozen tot manager van het jaar, lieveling van de beleg-
gers, jonge vrouw aan de arm, structureel zongebruind en een leven
als van een filmster. Het bleek op los zand gebouwd.

Van der Hoeven is zeker niet de enige die dergelijk gedrag ver-
toonde. Zo werd Eric Staal van Nederlands grootste woningbouw-
corporatie Vestia jarenlang in de eigen sector op handen gedragen.
Totdat hij ervoor zorgde dat zijn corporatie bijna 2 miljard euro ver-
loor door mislukte derivatenhandel.

Of neem zijn collega Hubert Méllenkamp, de directeur van corpo-
ratie Rochdale met een sterke voorkeur voor exclusiviteit. Zijn bijna-
men ‘de zonnekoning van Rochdale’ en ‘PC Hooft-bestuurder’, naar
de duurste winkelstraat van Nederland, deed hij met verve eer aan.
Hij geniet nog steeds landelijke bekendheid om de Maserati die hij
als dienstauto gebruikte. Dit alles is nog moeilijker te bevatten als
je weet dat zijn corporatie met name aan de allerarmsten van enke-
le Noord-Hollandse steden verhuurt. Iedereen zag het gedrag van
Mollenkamp, iedereen wist ervan, maar zelfs na zijn ontslag bleven
collega’s niet geloven dat er iets mis kon zijn met die joviale vent.
Hij wordt nu verdacht van fraude, zelfverrijking en chantage (Sevil,
2009). En laten we vooral ook Sepp Blatter niet vergeten, de voorzit-
ter van de FIFA, die wereldwijd als een hedendaagse Louis XIV wordt
gezien.

Kortom: aan zonnekoningengedrag kleeft een negatief imago,
waarbij machtsmisbruik, corruptie, leugens en fraude de boventoon
voeren.

aar komt dit vreemde gedrag vandaan? Is het altijd en per

definitie schadelijk voor organisaties? Zijn er signalen dat
zonnekoningengedrag naar de verkeerde kant doorslaat? Valt dit te
voorkomen?

Een vermaard auteur op het gebied van afwijkend gedrag van (top)
managers is Manfred Kets de Vries, die met een op de psychoana-
lytische theorie gebaseerde benadering organisaties en hun leiders
diagnosticeert. Daarbij bespreekt hij zaken als neurotisch gedrag,
machtsverslaving en egocentrisme van managers. In diverse publi-
caties, waaronder Organisaties op de divan (1993), identificeert hij vijf

17
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groepen van topmanagers met een problematische geaardheid die
hij in relatie brengt met het falen van de organisaties onder hun hoe-
de. Het woord zonnekoning wordt door Kets de Vries daarbij niet ge-
bruikt. Toch biedt zijn indeling voldoende aanknopingspunten om
dit woord nader te belichten.
De dwingende leider is overdreven perfectionistisch, controleziek,
bureaucratisch en kortzichtig en dermate overtuigd van zijn eigen
gelijk dat hij met open ogen naar de rand van de afgrond loopt.
De depressieve leider heeft misantropische trekjes en een dermate
grote angst voor het steeds weer veranderende economische kli-
maat dat hij zich terugtrekt in verouderde strategieén. Het zelfver-
trouwen is gering. Zijn uitgangspunt ‘er is geen hoop’ ontneemt
het bedrijf alle flexibiliteit en slagkracht op de markt.
De afstandelijke leider wil het bedrijf liefst vanuit geisoleerde kan-
toorruimtes besturen. Deze leider voelt kil en haast klinisch aan
en heeft nauwelijks een band met zijn product, de onderliggende
processen en medewerkers. Zijn beleidsfocus ligt overduidelijk op
het versterken van de machtspositie.
De dramatische leider is verslaafd aan onverantwoorde risico’s en zet
alles op alles om zijn concurrent te overtreffen. Hij is ambitieus en
ijverig, maar vaak allesbehalve efficiént.
De achterdochtige leider besteedt veel tijd aan het overdreven analy-
seren van situaties en heeft faalangst. Hierdoor ontstaan een ex-
treme behoefte aan informatie en ultraconservatisme, die samen
zorgen voor een inflexibele, onnodig defensieve bedrijfscultuur.

ets de Vries noemt deze leiderschapsstijlen ‘neurotisch’: een
I< begrip uit de psychoanalytische theorie dat een structureel in-
effectieve manier van omgaan met problemen behelst. Op zich is
‘neurotisch’ een te negatief beeld van deze leiderschapsstijlen. Kets
de Vries geeft zelf aan dat neurotische managers hun organisaties
in specifieke situaties wel degelijk kunnen helpen bij het bereiken
van bijzondere resultaten. Zo kan een dwingende leider door zijn ge-
richtheid op de korte termijn ervoor zorgen dat een organisatie die
aan de rand van de afgrond staat, er binnen de kortste keren weer
bovenop komt. Dan is echter wel het moment aangebroken dat de
dwingende leider weer van het toneel verdwijnt — en juist daar schuilt
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het probleem. De eens zo succesvolle manager blijft langer aan dan
gezond is en zo wordt wat eens de oplossing was, een nieuw pro-
bleem.

oals gezegd: er is voor zonnekoningengedrag meer nodig dan
Z afwijkend extravert gedrag. Dat gedrag is moeilijk te duiden,
want zonnekoningen zijn meesters in window dressing: ze leiden een
soort dubbelleven. Vaak worden ze pas ontmaskerd najaren van wan-
gedrag en kan het merendeel van zijn volgelingen nog steeds niet ge-
loven dat de manager van zijn geloof is gevallen. Wat zien we in de
dagelijkse praktijk aan concrete voorbeelden die ons kunnen helpen
bij het voortijdig duiden van dergelijk excessief gedrag, waardoor we
het in de toekomst kunnen indammen? Een selectie van zeven veel-
voorkomende en zichtbare gedragingen:

Arbeidsvoorwaarden

Als de vergaderingen van de raad van toezicht of de raad van com-
missarissen voornamelijk gaan over de financiéle regelingen voor
de directeur en minder over de concrete dagelijkse gang van zaken
binnen de organisatie, dan ligt zonnekoningengedrag op de loer.
Dan hoor je uitspraken als ‘In Amerika verdienen ze in mijn func-
tie het tienvoudige’ of ‘Aan de overkant hebben ze minder bezoe-
kers, maar verdient de directeur 20% meer.’

Bijnaam

De baas krijgt namen toebedeeld die weinig aan de verbeelding
overlaten en vooral verhevenheid boven het voetvolk lijken te be-
nadrukken. Wat dacht je van ‘keizer Ceesar’ (Cees van der Hoeven),
‘zonnekoning aan de Zaan’, ‘Karel de Grote’, ‘tsaar Peter’, ‘Iwan
de Verschrikkelijke’ of ‘de cultuurpaus’. De bijnaam is bij de ma-
nager bekend en hij glorieert erin.

BN’er

De manager is vaker terug te vinden in de roddelpers dan in de fi-
nanciéle pagina’s van de serieuze bladen, zit vooraan bij mode-
shows van vermaarde couturiers, wordt gefotografeerd terwijl hij
een duur restaurant uitloopt en zit geregeld aan tafel bij een van
de bekende talkshows. Een voorbeeld hiervan was Camiel Eur-
lings ten tijde van zijn KLM-directeurschap. Hij blonk daar voor-

19
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al uit door openingen te verrichten, nieuwe vliegtuigen te dopen
of door in het Stan Huygensjournaal in De Telegraaf op te duiken
bij weer een zoveelste haringparty. Van datgene waarvoor hij was
aangenomen — het aansturen van de organisatie en vechten voor
haar belangen — kwam weinig terecht.

Tegenspraak

Een groot probleem bij het ontstaan van zonnekoningengedrag
is het ontbreken van tegenspraak. De zonnekoning is onaantast-
baar en neemt alle besluiten. Voor wie ertegenin gaat, zijn de ra-
pen gaar. Niemand durft nog slecht nieuws te brengen, bang om
ontslagen te worden. Relevante informatie bereikt de manager
niet meer. De successen worden tenslotte dankzij hem behaald,
mislukkingen worden veroorzaakt door anderen of liggen aan ex-
terne factoren. Wie (te) kritisch is, hoort van het ene op het an-
dere moment niet meer tot de incrowd. Er zijn veel personeels-
wisselingen aan de top. Er worden veel bedrijven overgenomen,
want groei staat voor de zonnekoning gelijk aan succes. En nie-
mand durft ertegenin te gaan, want gedurende enkele jaren heeft
de zonnekoning het gelijk en het geluk aan zijn zijde. Medewer-
kers en aandeelhouders van Ahold en Imtech weten inmiddels
echter wel beter. Veel overnames binnen korte tijd leidt bijna al-
tijd tot onbeheersbare situaties.

Prijzen

Hoewel prijzen als aanmoediging best goed werken, leiden som-
mige prijzen al snel tot enige arrogantie. De drive die ervoor heeft
gezorgd dat de top is bereikt, moet steeds weer worden overtrof-
fen. Opmerkelijk is dat veel winnaars van prijzen als CEO van het
jaar, beste CFO, advocaat van het jaar, enzovoort niet veel later in
de problemen komen. We zijn op televisie inmiddels niet meer op
zoek naar ‘De Nieuwe Moszkowicz’.

Zichtbaar (ongepast) gedrag

Nurten Albayrak mag zich met recht een zonnekoningin noemen.
Als directeur van het Centraal Orgaan opvang Asielzoekers (COA)
in de periode 2004-2012 liet zij zich rondrijden in een Mercedes en
voerde ze volgens medewerkers een schrikbewind. Dit leidde tot
een angstcultuur binnen de organisatie. Ook gaf zij zichzelf een
salaris dat ver boven de balkenendenorm lag. Tegelijkertijd noem-
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de zij zichzelf een ‘dienend leider’. Denk ook aan Hubert Moéllen-
kamp van Rochdale met zijn exorbitant luxe leven.

Verbouwingen en ‘de lift’

Marmer is duurzamer dan tapijt. Dus moet het hoofdkantoor en
zeker de belangrijkste etage van de organisatie, die van de CEO,
compleet in marmer worden uitgevoerd. Je zou het niet verwach-
ten, maar de top van de voormalige Centra voor Werk en Inkomen,
die zich vooral richtte op werkzoekenden, liet ooit het hoofdkan-
toor verbouwen vanuit de zonnekoninggedachte. Op kostbaar Ita-
liaans marmer werd dus niet bespaard. Kosten volgens ramingen:
12,1 miljoen euro voor een gebouw dat al gebruiksklaar werd afge-
leverd, maar niet voldeed aan ‘de eisen van de leiding’. Nog mooi-
er is het natuurlijk als er een aparte lift is voor de top van het be-
drijf. Hoewel er maar drie verdiepingen zijn, mag natuurlijk alleen
de top van vijf personen gebruikmaken van de linkerlift, de rech-
terlift is voor de overige 1.100 medewerkers. Je moet tenslotte niet
met het plebs omhoog of omlaag gaan: stel je voor dat ze met je in
gesprek gaan over wat er echt in de organisatie speelt.

Consequenties

onnekoningengedrag kan ernstige consequenties voor orga-
Z nisaties hebben. Dezelfde managers die de organisatie groot
hebben gemaakt, kunnen de continuiteit hiervan even later ernstig
bedreigen. De zonnekoning verliest het perspectief en de realiteits-
zin uit het oog en besteedt meer tijd aan openingen van kunstten-
toonstellingen en aan golf- of bridgetoernooitjes dan aan de dage-
lijkse gang van zaken. Zonnekoningen geven de medewerkers het
verkeerde voorbeeld; ego en neurotische trekjes voeren uiteinde-
lijk de boventoon. Het leidt tot het stellen van verkeerde prioritei-
ten (een tv-show gaat boven het voeren van een goede administra-
tie), het nemen van verkeerde beslissingen (dramatische overnames
en fusies, boekhoudkundige trucjes, fraude, derivatenhandel) en af-
wijkend gedrag dat (een deel van) de medewerkers uiteindelijk als
stuitend of in ieder geval onwenselijk beschouwt. Voor tegenspraak
is geen ruimte, veel sleutelmedewerkers verlaten de organisatie, de
sfeer is om te snijden en de zonnekoning wordt een onbestuurbaar
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projectiel. Zijn de medewerkers eerst trots op de zonnekoning om-
dat hij de organisatie uit de problemen heeft gehaald of succesvol
heeft gemaakt, later ontstaat een gevoel van schaamte en is men
hem liever kwijt dan rijk.

Aanpakken

J oor organisaties, topmanagers en medewerkers zijn er ver-
V schillende uitdagingen verbonden aan zonnekoningengedrag.
Het gaat om het herkennen van het moment waarop de balans van
het gedrag doorslaat naar het negatieve, het zorgdragen dat de zon-
nekoning dit zelf erkent en het aanpassen van het gedrag zodat het
binnen de perken blijft en positief blijft bijdragen aan de organisatie.

Het bieden van tegenspraak biedt de belangrijkste mogelijkheid.
Wie durft de zonnekoning nog een spiegel voor te houden? Wie durft
dergelijk gedrag aan te pakken? In het verleden kenden we de hofnar,
die koningen en iedereen die zich in de hogere kringen bevond straf-
feloos de maat kon nemen. Deze rol wordt tegenwoordig nog steeds
in organisaties vervuld. Hierover in het volgende hoofdstuk meer.

Een krachtige toezichthoudende functie is essentieel om eigenge-
reid gedrag van managers in de kiem te smoren. Dit toezicht kan in-
tern worden uitgeoefend (raad van commissarissen of een bestuur)
of extern (De Nederlandsche Bank, AFM (Autoriteit Financi€éle Mark-
ten), centrale overheid, de pers). Het is zaak dat toezichthouders niet
te dicht op de bestuurder staan en ook niet tot zijn vriendenkring,
netwerk of inner circle behoren. De toezichthouders dienen op onaf-
hankelijke wijze te kunnen functioneren en moeten kunnen zeggen
wat ze willen en spreken met wie ze willen.

Een ander idee is om een psycholoog aan de (vergaderingen van
de) directie toe te voegen die zonnekoningen- en ander verstorend
gedrag weet te duiden en bespreekbaar kan maken. Hoewel het idee
aanspreekt, lijkt het een lastige positie om op de langere termijn
waar te kunnen maken. Een zonnekoning zal zo’n rol niet lang to-
lereren.

Meer kans maakt in mijn ogen executive coaching — al zal een zonne-
koning de vrijblijvendheid die hiervan uitgaat meestal handig kun-
nen benutten. Een coachende rol vanuit commissarissen of bestuur
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biedt dan wellicht de oplossing, naast een stevige rol voor de jaarlijk-
se functioneringsgesprekken. Een rol die in mijn ogen vaak ten on-
rechte wordt afgedaan door een ‘belonings- of remuneratiecommis-
sie’.

Het sluiten van contracten met topmanagers voor afgebakende
periodes (bijvoorbeeld vijf jaar) is een optie om in ieder geval perio-
diek het functioneren tegen het licht te houden en in te kunnen grij-
pen als zaken uit de hand dreigen te lopen. Flexibilisering van de ar-
beidsvoorwaarden hoeft tenslotte niet op te houden als men de top

van de organisatie heeft bereikt.

DE ZONNEKONING:
DO’S EN DON’TS

Koop een goede spiegel voor de zonnekoning. En voor jezelf.
Kijk er regelmatig in.

Wil je voorkomen dat je zelf de realiteit uit het oog verliest, zorg
dan dat er altijd mensen in je omgeving zijn die je een spiegel
kunnen voorhouden en die je tegen durven te spreken. Dit kan je
levenspartner zijn of managers en medewerkers met wie je een
bijzondere band hebt. Inhuur van externe deskundigen (execu-
tive coaches, adviseurs, consultants) is ook een optie.

Het werk gaat altijd voor. Beperk mediaoptredens tot de nood-
zakelijke, alle andere optredens leiden vooral van het dagelijkse
werk af.

Beoordeel egocentrisch, vreemd en afwijkend gedag niet te
snel (negatief). Niet al het zonnekoningengedrag is slecht. Het
gedrag kan leiden tot een sterke drang naar groei, vernieuwing
en het creéren van verandering en doorbraken. Het is de kunst
van de meester het verschil tussen goed en slecht zonnekonin-
gengedrag te doorgronden.
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Zonnekoningen zijn te herkennen aan zichtbaar, buitensporig
gedrag. Niemand kan achteraf zeggen het niet gezien te hebben
op het moment dat het doorsloeg naar het negatieve. Ieder-

een had kunnen ingrijpen: toezichthouders, interne en externe
tegenspelers en overheden. Zwijgen is de slechtste optie.

Als iedereen het altijd met de leider eens is, weet je dat er iets aan
de hand is. Met de leider. Wie met 99,9% van de stemmen wordt
herkozen, leeft in Noord-Korea.

Men herinnert positieve ervaringen met de zonnekoning ster-
ker dan de negatieve en raakt daardoor verblind. Beschouw het
ontbreken van tegenspraak niet als een bewijs dat de zonneko-
ning gelijk heeft. Zie het als een signaal dat er intern iets aan de
hand is. Managementtools en risicoanalyses zijn onvoldoende
om zonnekoningen te stoppen: het zijn meesters in het creéren van
rookgordijnen.

Gerelateerd aan en samenhang met:
De hofnar

De klokkenluider

Rooftidders en frontsoldaten
Angstcultuur

Het George Clooney-effect

De voorkeur voor bevestiging



