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Bonussen: Kunnen we zonder?

Berend van der Kolk

SAMENVATTING Zowel in het maatschappelijke als het wetenschappelijke debat
trekken bonussen steeds meer aandacht. In dit artikel wordt - op grond van een
belichting vanuit diverse disciplines - de vraag beantwoord of we zonder bonussen
kunnen. Ook wordt aandacht geschonken aan het averechtse effect dat bonussen
kunnen hebben op de motivatie van medewerkers. Tot slot bespreekt het artikel
waarom bonussen in sommige situaties wel, en in andere situaties niet het gewens-
te effect hebben.

RELEVANTIE VOOR DE PRAKTIJK De laatste jaren staan bonussen voor topmana-
gers, en prestatiebeloning in het algemeen, weer volop ter discussie. Dit artikel
belicht prestatiebeloningen vanuit verschillende hoeken, om zo de praktijk opnieuw
fundamenteel en kritisch na te laten denken over de gekozen beloningsstructuren in
organisaties.

1 Inleiding

Al enkele jaren staat de beloningsstructuur voor top-
managers en -bankiers in Nederland en in het buiten-
land ter discussie; krantenkoppen als “FNV wil bonus-
verbod banken” (FD, 26 april 2012), “Nieuw
bonusplafond voor banken” (FD, 16 mei 2012) en
“Bankiers nog steeds te hoog betaald” (FD, 15 oktober
2012) voeren in het economische nieuws nog altijd de
boventoon. Ook in de wetenschappelijke literatuur
krijgen beloningen van topbestuurders de nodige aan-
dacht (zie 0.a. Santen et al., 2012; Cardinaels en Van de
Wouw, 2011; Adams en Ferreira, 2008). Nu de druk
vanuit de politiek en maatschappij wordt opgevoerd
om bonussen van allerhande managers aan banden te
leggen, is het een aardig moment om nog eens te
kijken waarom die bonussen er ook al weer waren en
6f we wel zonder deze bonussen zouden kunnen.

Over bonussen is veel geschreven in de academische li-
teratuur, vaak in de economische literatuur onder de
noemer ‘prestatiebeloning’. In dit artikel worden de
oudste en bekendste ideeén over prestatiebeloning kort
besproken, waarna deze gecontrasteerd worden met
een selectie uit de minder bekende wetenschappelijke
literatuur. Daarbij wordt gebruik gemaakt van theo-
rieén uit de economie en bedrijfskunde, die aangevuld
worden met theorieén uit de psychologie en sociolo-

gie. De bijdrage van dit artikel is dat het (1) een over-
zicht geeft van voorhanden zijnde theorieén over pres-
tatiebeloning, (2) deze theorieén en hun bruikbaarheid
bediscussieert en (3) door de discussie en conclusies
een opzet is voor vervolgonderzoek naar deze thema-
tiek. Het is niet de intentie een volledig overzicht te
geven van alles wat er over prestatiebeloningen of bo-
nussen geschreven is, simpelweg omdat dit een buiten-
gewoon omvangrijke literatuurstroom betreft en dit
niet in één MAB-artikel zou passen. In deze bijdrage
wordt getracht enkele theorieén die aan de basis staan
van de huidige bonussystemen in hoofdlijnen te
bespreken en de kritieken daarop weer te geven. Een
dergelijk overzichtsartikel kan de praktijk helpen om
opnieuw fundamenteel en kritisch na te denken over
de gekozen beloningsstructuren in organisaties, zodat
toekomstige beslissingen gefundeerd kunnen worden
op relevant wetenschappelijk onderzoek.

In de volgende paragraaf komen de zogenaamde ‘klas-
sieke’ ideeén over bonussen en hun inbedding in de
academische literatuur aan de orde. Aan bod komen
de operante conditionering uit de psychologie en de
agency theory uit de economie. Paragraaf 3 beschrijft
enkele kritieken en nuances op de theorieén uit para-
graaf 2. In paragraaf 4 wordt een aanvulling op of
alternatief voor de agency theory uit paragraaf 2 gepre-
senteerd: de stewardship theory. In paragraaf 5 wordt
met behulp van de gepresenteerde theorieén en kritie-
ken de hoofdvraag van het artikel uitgebreid bespro-
ken: “Kunnen we ook zénder bonussen?” Tot slot
wordt in paragraaf 6 afgesloten met een conclusie,
mogelijkheden voor verder onderzoek en enkele aan-
bevelingen voor de praktijk.

2 Bonussen - Klassieke theorieén

Een prestatiebeloningsysteem staat nooit op zichzelf
en is altijd deel van een groter geheel aan aansturings-
en beheersingsmechanismen (Malmi en Brown, 2008).
In deze bijdrage wordt slechts gericht op de theorie-
vorming rond beloningsmechanismen van organisa-
ties, zodat het overzicht niet onnodig vertroebeld
wordt door een overschot aan informatie. De definitie
van een bonus is in deze bijdrage ‘een beloning die op
voorwaarde van het bereiken van een gesteld doel
wordt uitgekeerd’. In deze paragraaf wordt aandacht
besteed aan het basisprincipe van belonen op basis van
operante conditionering (psychologie), waarna vanuit
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Tabel 1 Beloningen en bestraffers uit de operante
conditionering met voorbeelden uit werksituaties

Beloning of  Betekenis Voorbeeld

bestraffer

Positieve Geven van een beloning | Uitkeren van een bonus
beloning

Negatieve Het weghalen van iets lemand ontlasten van
beloning vervelends vervelend werk
Positieve Geven van een straf Reprimande of ontslag
bestraffer

Negatieve Het weghalen van iets | Terugnemen van
bestraffer prettigs dienstauto

de economische hoek agency theory wordt besproken.
Beide theorieén worden in hun respectievelijke domei-
nen regelmatig gebruikt en vormen vaak een belang-
rijke motivatie om prestatiebeloning in te voeren.

2.1 Operante conditionering (psychologie)

De meest bekende theorie uit de psychologie is mis-
schien wel die van de operante conditionering (Thorn-
dike, 1901). Het idee is eenvoudig: gedrag dat goed is
moet worden gestimuleerd met een ‘bekrachtiger’ (bo-
nus) en gedrag dat niet goed is moet worden bestraft
met een bestraffer (malus). De bonus en malus kun-
nen worden gebruikt om mensen of dieren aan te le-
ren welk gedrag gewenst is in welke situatie. Toepas-
singen van operante conditionering zijn op diverse
plekken te vinden. De vorm die menige opvoeding
heeft, leunt op ideeén van operante conditionering: als
je braaf bent mag je buiten spelen, als je stout bent
moet je vroeg naar bed. Ook in het bedrijfsleven is dit
idee ruimschoots toegepast in de vorm van prestatie-
beloningen: presteert iemand goed, dan ontvangt deze
daarvoor een bonus, presteert iemand onder de maat,
dan volgen er sancties of zelfs ontslag.

Binnen de operante conditionering zijn er totaal vier
manieren van bestraffen of belonen: negatieve of posi-
tieve beloningen en negatieve of positieve straffen
(Kosslyn en Rosenberg, 2004), zie tabel 1. De bonus
zoals we deze bespreken in dit artikel wordt gezien als
een ‘positieve beloning’.

Wat opvalt als gekeken wordt naar tabel 1, is dat binnen
de huidige bonuscultuur vooral aandacht is voor de po-
sitieve beloning: dat is waar ‘de kranten’, maar ook de
wetenschappelijke tijdschriften, vol mee staan. Iets ‘ex-
tra’s’ geven trekt klaarblijkelijk de aandacht. De overige
beloningen en bestraffers krijgen nauwelijks aandacht
en lijken daardoor ook minder te worden ingezet om
gedrag te stimuleren. Ontslag is hierbij een bijzondere
bestraffer, omdat vooral de dreiging van ontslag impact
kan hebben op het gedrag van de medewerkers. Is het

ontslag eenmaal uitgedeeld dan vertrekt de medewer-
ker en kan het gedrag dus niet meer beinvloed worden.
Hoewel de theorie van de operante conditionering
door het vele vervolgonderzoek gedurende het afgelo-
pen millennium wel verder is ontwikkeld, is het basis-
idee zoals hierboven beschreven steeds gelijk gebleven.
Onderzoek binnen de operante conditionering vond
onder andere dat de frequentie van de beloning, de
consequentheid, de grootte van de beloning en de tijd
tussen de actie en de beloning, invloed hebben op de
effectiviteit van de conditionering (Kosslyn en Rosen-
berg, 2004, pp. 228-240). Ook is ruime aandacht be-
steed aan de ‘uitdoving’ van het effect van de beloning
(extinction); nadat een bepaalde beloning een tijd lang
is uitgekeerd, heeft deze niet meer het sterke effect dat
deze beloning in eerste instantie wel had (Kosslyn en
Rosenberg, 2004).

De operante conditionering is, zoals geschreven, een
theorie die stamt uit de vroege psychologie. Opvallend
is dat de economische agency theory - die wordt be-
schreven in de volgende paragraaf - lijkt te veronder-
stellen dat operante conditionering effectief is, maar
hier verder weinig aandacht aan schenke.

2.2 Agency theory (economie)

Eén van de meest gebruikte theorieén in hedendaags
onderzoek binnen de gebieden economie en bedrijfs-
kunde is de agency theory (Jensen en Meckling, 1976;
Eisenhardt, 1989). Deze theorie veronderstelt dat er een
tegengesteld belang is tussen de principaal en de agent.
De principaal-agent relatie kan zich voordoen op di-
verse niveaus, zo kan zowel de aandeelhouder-bestuur-
der relatie beschreven worden als een principaal-agent
relatie, maar ook leidinggevende-werknemer kan met
behulp van de theorie geanalyseerd worden. In de rela-
tie aandeelhouder-bestuurder is het zo dat de aandeel-
houder - principaal - wil dat de bestuurder - agent -
zich zo veel mogelijk inspant om de onderneming
winst te laten maken. Tegelijk, zo luidt de aanname van
de theorie, wil de bestuurder zich zo weinig mogelijk
inspannen en zo veel mogelijk geld voor zichzelf verdie-
nen. De aanname is dus dat de bestuurder economisch
rationeel (egoistisch en opportunistisch) zal handelen
als hij hiertoe de kans krijgt en zijn eigen belang boven
dat van de onderneming zal plaatsen. Om deze belan-
gentegenstelling op te lossen kunnen beloningen wor-
den verstrekt aan de bestuurder, op voorwaarde dat hij
handelt in het belang van de aandeelhouder. De
bonus (of algemener, de prestatiebeloning) is dus een
oplossing voor de belangentegenstellingen tussen de
bestuurder (agent) en de aandeelhouder (principaal).

Door het uitkeren van een bonus bij het behalen van
bijvoorbeeld een bepaalde winst per kwartaal, hoopt
de aandeelhouder te bereiken dat de bestuurder in-



spanning zal leveren om deze winst te behalen: het is
immers nu ook in het belang van de agent dat de winst
behaald wordt. Een moeilijkheid hierbij kan echter
zijn dat de inspanning die geleverd moet worden door
de agent om te voldoen aan de bonusvoorwaarden,
moeilijk meetbaar of zichtbaar kan zijn voor de prin-
cipaal, de agent heeft immers meer informatie over
zijn geleverde inspanningen beschikbaar dan de prin-
cipaal. Dit wordt informatie asymmetrie genoemd.
Wanneer deze informatie asymmetrie hoog is, en men
niet eenvoudig kan meten aan de hand van de resul-
taten wat precies de inspanning van de agent is ge-
weest, is het moeilijker om een geschikte belonings-
structuur te ontwerpen. Het is dan lastiger te
controleren of de agent daadwerkelijk het gewenste
gedrag vertoont. De agency theory ziet de bonus dus
als een mogelijke oplossing voor de initiéle belangente-
genstelling tussen agent en principaal, al erkent de
theorie ook dat het niet altijd eenvoudig is een goed
bonussysteem te implementeren.

3 Kritieken en nuances op de klassieke theorieén
Op de twee zojuist besproken theorieén zijn veel reac-
ties en nuances gekomen in de loop der jaren, te veel
om hier op te sommen. In de vier subparagrafen die
volgen, worden de problemen besproken waar men te-
genaan kan lopen als gekozen wordt voor bonussyste-
men. Achtereenvolgens zijn dat problemen met moti-
vatie, creativiteit, self fulfilling prophecy en ethiek.
Hoewel deze vier gebieden niet gezamenlijk uitputtend
zijn, geven ze wel een redelijk beeld van de kritieken en
nuances op de basistheorieén zoals in de tweede para-
graaf beschreven.

3.1 Bonussen en motivatie

Een mogelijk negatief gevolg van het kiezen voor pres-
tatiebeloning bij medewerkers die intrinsiek gemoti-
veerd zijn voor hun werk is het zogenaamde ‘crowding-
out effect’ (zie bijv. Van Veen-Dirks, 2013). Dit effect
betekent dat door iemand die reeds intrinsiek gemoti-
veerd is extrinsiek te belonen door middel van een bo-
nus, de intrinsieke motivatie wordt verdrongen door
extrinsieke motivatie (zie voor een uitgebreide bespre-
king Deci et al., 1999). Uiteindelijk kan dit betekenen
dat er voor de voorheen aanwezige intrinsieke motiva-
tie minder extrinsieke motivatie in de plaats komt: de
totale motivatie neemt dan af. De gevolgen van het
crowding-out effect laten zich raden: mensen die eer-
der hun werk goed deden en wilden doen omdat ze
voorheen intrinsiek gemotiveerd waren, willen na een-
maal een bonus voor ‘goed werk’ te hebben ontvangen
hun werk alleen nog maar doen als ze hier opnieuw die
bonus voor ontvangen. De intrinsieke motivatie, de mo-
tivatie om het zéIf goed te willen doen, is ondermijnd
door de extrinsieke motivatie. Het crowding-out effect
is waarneembaar op verscheidene niveaus en er zijn di-

verse studies naar gedaan. Een groot aantal van deze
studies is meegenomen in de meta-analyse van Deci,
Ryan en Koestner (1999) in Psychological Bulletin.
Eén van de vele studies is die van Lepper et al. (1973),
die een groep schoolkinderen die van tekenen hielden
tijdens pauzes onderzochten. Ze deelden de groep op
in drieén: groep A, B en C. Op een dag werd tegen kin-
deren uit groep A en B gezegd dat ze mochten gaan te-
kenen zonder dat hier verder iets aan toe werd gevoegd.
De kinderen in groep C werd echter meegedeeld dat
als ze mooi en goed zouden tekenen, ze hiervoor een
certificaat zouden ontvangen; dit is een soort extrin-
sieke beloning, vergelijkbaar met een bonus. Aan het
einde van de dag ontvingen de kinderen uit groep C
dus het hun beloofde certificaat. De kinderen uit groep
B kregen onverwacht ook dit certificaat hoewel die hier
niet op rekenden, maar de kinderen uit groep A kre-
gen niets. Twee weken later bezochten de onderzoekers
de school waar het experiment was gehouden opnieuw,
en wat bleek? Alle kinderen waren nog aan het tekenen
en genoten hiervan, behalve de kinderen uit groep C,
die een certificaat als beloning was beloofd en die deze
ook kregen: zij wilden slechts nog tekenen als hier een
extrinsieke beloning tegenover stond. De intrinsieke
motivatie om te tekenen was dus ondermijnd door de
extrinsieke motivatie om een beloning te krijgen.

3.2 Bonussen en complexe problemen

Er is interessant onderzoek gedaan naar het belonen
van complexe taken en het gebruik van bonussen om
complexe problemen op te lossen. Een bekend voor-
beeld dat uitgebreid wordt beschreven in het populai-
re boek “Drive” van Daniel Pink (pp. 42-46 en pp. 60-
68) komt van Glucksberg (1962). Kortgezegd komen
de bevindingen van Glucksberg er op neer dat als ie-
mand een complexe taak krijgt en hierbij vermeld wordt
dat hij een extra beloning krijgt als het snel wordt op-
gelost, het effect van de beloning averechts is: de par-
ticipant doet langer over de complexe taak. De belo-
ning lijkt de creativiteit om complexe problemen op te
lossen te beperken, zo beschrijft Glucksberg (1964),
omdat de hersenen dan vooral gericht zijn op het snel
behalen van de beloning, in plaats van gericht te zijn
op het oplossen van het daadwerkelijke probleem. Het
interessante is dat bonussen wel werken bij simpele ta-
ken: als er slechts één duidelijke manier is om een pro-
bleem op te lossen en als dit duidelijk is voor de werk-
nemer, dan werkt een bonus wél om de taak sneller uit
te voeren (Glucksberg, 1962). Omdat de taken van me-
nig topmanager eerder als ‘complex’ zullen worden ge-
categoriseerd dan als simpel en duidelijk, kan de vraag
gesteld worden waarom we bonussen uitkeren aan top-
managers en topbankiers, als bewezen is dat hun ta-
ken complex zijn, en dit dus een averechts effect heeft
op hun vermogen om problemen op te lossen (Van
Veen-Dirks, 2013).
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3.3 Bonussen en self fulfilling prophecy

Een ander punt van aandacht is de benadering van de
mens als homo economicus (economisch rationeel, op-
portunistisch en egoistisch handelend); dit zou name-
lijk het karakter kunnen hebben van een zogenaamde
self fulfilling prophecy. Als medewerkers behandeld wor-
den alsof ze hun besluiten en handelingen puur base-
ren op financieel-economische afwegingen en slechts
egoistische motieven volgen, zouden ze dit gedrag na
verloop van tijd ook echt kunnen gaan vertonen. Het
gebruikte mensbeeld in combinatie met de bijkomen-
de taal en benadering zijn dus zelf deels verantwoor-
delijk voor het daadwerkelijke gedrag van medewer-
kers. Door het model van de homo economicus te
hanteren en bonussystemen op te stellen die uitgaan
van een egoistisch handelende mens, wordt deze ego-
istisch handelende mens voor een gedeelte ‘geschapen’:
de realiteit wordt veranderd.

Binnen de taalfilosofie is deze ‘scheppende’ functie van
taal al een langere tijd bekend en beschreven, zie bij-
voorbeeld Austin (1962) en zijn introductie van de
‘speech act’ theorie, een theorie die stilstaat bij de han-
delende of scheppende functie van taal. Wat de theo-
rie in het kort stelt, is dat bepaalde woorden zélf han-
delingen kunnen zijn, de gesproken of geschreven
woorden hebben dus rechtstreeks invloed op de reali-
teit. De theorie ontkracht derhalve het idee dat taal al-
leen een beschrijving geeft van een werkelijkheid, maar
verdedigt dat taal zelf actief de werkelijkheid bein-
vloedt. Binnen de economische en bedrijfskundige li-
teratuur lijke hier tegenwoordig ook meer aandacht
voor te zijn, daar wordt voornamelijk gesproken over
de ‘performatieve’ functie van de gebruikte taal (zie 0.a.
Vosselman, 2012). In de literatuur die de performatie-
ve functie van taal bespreekt, wordt dus gesteld dat de
manier waarop de homo economicus wordt beschre-
ven in de economische literatuur, zelf effect heeft ge-
had op de toename daarvan. De respons van gebrui-
kers en aanhangers van de economische modellen op
deze kritiek is dat de modellen nooit een normatief,
voorschrijvend karakter hadden maar eerder een des-
criptief, voorspellend karakter. Door mensen die de
performatieve functie van de economische taal bekri-
tiseren, wordt vaak dus niet de bruikbaarheid van eco-
nomische theorieén ter discussie gesteld, maar eerder
de (onbedoelde) invloed die deze theorieén kunnen
hebben op het daadwerkelijke gedrag van mensen.

3.4 Bonussen en ethiek

In de descriptieve ethiek wordt er vanuit gegaan dat
naast persoonlijke en demografische kenmerken van
iemand (zie bijv. Van der Kolk, 2011) ook externe fac-
toren invloed hebben op het (on)ethisch handelen. Een
veelgebruikt model in de bedrijfsethiek is dat van de
zogenaamde fraude driehoek, een eenvoudig model dat

leert dat als er sprake is van (1) hoge druk, (2) rationa-
lisatie (fout gedrag goedpraten) en/of (3) mogelijkhe-
den voor fraude, de kans op fraude toeneemt (Cressey,
1973). De hoge druk op topmanagers om bepaalde doe-
len te halen en de wetenschap dat ze bij het niet beha-
len van deze doelen hun bonus niet zullen ontvangen,
heeft dus een indirect effect op de ontvankelijkheid van
een manager in een organisatie voor fraude. In deze kri-
tiek is het dus niet een direct verband dat gelegd wordt
tussen bonussen en onethische handelingen, maar een
verband dat loopt via de ‘ervaren druk’, die ertoe zou
kunnen leiden dat mensen onethische beslissingen
nemen. Hoewel onethisch handelen niet zomaar afge-
wenteld kan en moet worden op de hoge druk om te
presteren en daaraan gerelateerde beloningsstructuren
van organisaties, is het wel van belang in te zien wat de
mogelijke effecten van dergelijke druk en structuren
op het menselijk handelen kunnen zijn.

4 Een alternatieve theorie

4.1 Stewardship theory (sociologie)

Een alternatief voor de eerdergenoemde theorieén en
hun uitgangspunten kan worden gevonden in ‘ste-
wardship theory’, een theorie die qua aannames met
betrekking tot het gehanteerde mensbeeld haaks staat
op de eerder besproken agency theory, en die deels be-
antwoordt aan het idee van het ‘nieuwe Management
Control’, zoals recentelijk beschreven door Tillema
(2012). Na een korte bespreking van stewardship the-
ory (zie hiervoor ook Corbey, 2010), wordt de focus in
dit artikel gelegd op de mogelijke rol die deze alterna-
tieve theorie kan spelen in een verandering van ons
denken over bonussen.

De stewardship theory komt uit de sociologie en neemt
aan dat de werknemer (steward) zijn belangen onder-
geschikt maakt aan die van de organisatie (principaal),
en dat de werknemer intrinsiek gemotiveerd is om de
organisatiedoelen te behalen. Een bonus, of andere
prestatiebeloning voor medewerkers die al intrinsiek
gemotiveerd zijn, is binnen deze theorie dus niet nood-
zakelijk om medewerkers te laten handelen in lijn met
de organisatiedoelen: ze doen dit namelijk al van na-
ture. Wordt in deze situaties toch gekozen voor een
prestatiebeloning, dan zouden de negatieve effecten
hiervan de positieve effecten kunnen overstemmen, zo-
als te zien in het eerder besproken crowding-out effect.

4.2 Stewardship theory versus agency theory

Hoezeer de stewardship theory verschilt van de agen-
cy theory, is onder andere te zien in tabel 2, gebaseerd
op Davis et al. (1997). Het mensbeeld dat wordt ge-
bruikt is niet dat van de homo economicus (economi-
sche mens), zoals in de agency theory, maar dat van de
zichzelf ontplooiende mens, die gericht is op bredere



Tabel 2 Vergelijking agency theory en stewardship
theory

Agency theory Stewardship theory

Mensheeld Economische mens Zelf ontplooiende mens
Gedrag Zelfgericht Collectief gericht
Motivatie Extrinsiek Intrinsiek
Management | Controle gericht Gericht op

filosofie betrokkenheid

Risico- Door beheersings- Door vertrouwen
beheersing mechanismen

doelen dan slechts het financieel-economische eigen-
belang. Deze mens handelt volgens een andere vorm
van rationaliteit - wellicht aan te duiden als ‘sociale ra-
tionaliteit’ - en is gericht op het collectief; de belangen
van de organisatie gaan in principe voor de eigen be-
langen wanneer deze in conflict zijn. Gedacht kan wor-
den aan enthousiaste, intrinsiek gemotiveerde profes-
sionals die zich identificeren met de doelen van hun
onderneming en waarvan de werkzaamheden al niet
goed meetbaar zijn voor derden. Dit kunnen bijvoor-
beeld gemotiveerde artsen, advocaten of bevlogen po-
litici met grote idealen zijn, maar ook aan een maat-
schappelijk betrokken, gemotiveerde topmanager van
een duurzame bank kan gedacht worden.

Het spreekt voor zich dat deze gemotiveerde mensen
met oog voor de maatschappelijke context op een ande-
re manier dienen te worden aangestuurd dan zuiver eco-
nomisch rationeel handelende personen. Waar een eco-
nomische mens dient te worden gecontroleerd en
voorzien van beloningen om de belangen in lijn te bren-
gen met die van de onderneming, heeft de zelf ontplooi-
ende mens vooral vertrouwen nodig van zijn leidingge-
vende om optimaal tot zijn recht te komen. Het
aansturen van een zichzelf ontplooiende mens zal er ide-
aliter dus anders uitzien: het gebruik en de configuratie
van de management control systemen in een organisa-
tie zullen anders moeten zijn. Een pakket aan manage-
ment controls dat sterk gericht is op controle, resulta-
ten en beloningen, zal niet gedijen in een organisatie
waar de eigenschappen van de medewerkers sterke over-
lap vertonen met die van de stewardship theory: daar is
eerder behoefte aan meer vertrouwen en intrinsieke be-
loningen, zoals ruimte om zich verder te ontplooien.

4.3  Management control in een stewardship omgeving

In zijn boek doet Daniel Pink (2009) voorzichtig enke-
le stappen in de richting van een oplossing voor een
nieuw soort management voor zogenaamde ‘stewards’.
Werknemers die voldoen aan het mensbeeld dat de ste-
wardship theory schetst, worden het meest gemotiveerd

door autonomie, een doel van de werkzaamheden dat
zij als waardevol zien en de mogelijkheid zichzelf te
ontplooien (Hernandez, 2008; Pink, 2009; Hernandez,
2012; Van Veen-Dirks, 2012). Om deze werknemers te
motiveren, is het dus vooral nodig om functies zo te
creéren dat hieraan voldaan wordt; bonussen of ande-
re extrinsieke beloningen in de klassieke benadering
zijn aan deze groep werknemers niet besteed.

5 Discussie

Wat betekent het bovenstaande nu voor het gebruik van
bonussen in de toekomst? Kunnen we er zonder meer
mee door blijven gaan, of zullen we er vanaf moeten
zien omdat de effecten vaker negatief dan positief zijn?

Om te beginnen kan vastgesteld worden, op basis van
het beargumenteerde in paragraaf 3, dat bonussen vaak
niet het gewenste effect hebben en in enkele situaties
zelfs een averechts effect hebben. Bij complexe taken,
of bij mensen die reeds intrinsiek gemotiveerd zijn, is
het inzetten van een bonus als management control
een risicovolle beslissing. Moeten we dan overal de bo-
nussystemen afbouwen en er vanuit gaan dat de pro-
blemen dan zijn opgelost? Het zou te gemakkelijk zijn
om bonussen weg te halen en er dan maar vanuit te
gaan dat alles goed komt of zelfs beter wordt. Hieron-
der zullen vier argumenten voor deze stellingname
worden gegeven.

Allereerst, omdat we nog niet weten of ‘crowding-out’
ook een positief tegenovergestelde heeft (bijvoorbeeld
‘crowding-in’), is het moeilijk te zeggen of het afschaf-
fen van bonussen direct zal leiden tot betere resulta-
ten. Op dit gebied is dus verder onderzoek nodig. Vra-
gen als ‘Wat gebeurt er als we bonussen weghalen, na
ze lange tijd wél gebruikt te hebben?’ dienen hiervoor
uitgebreid onderzocht en besproken te worden.

Ten tweede, een belangrijke boodschap in dit artikel is
dat de werking van bonussen contextafhankelijk is: in
sommige omgevingen zal een bonus leiden tot goede
resultaten, in andere omgevingen juist niet. Heeft men
in een onderneming bijvoorbeeld te maken met de zo-
genaamde ‘stewards’ uit paragraaf vier, dan doet men
er beter aan om ze intrinsiek gemotiveerd te houden
en niet direct met bonussen aan te sturen. Dit terwijl
op een productieafdeling met relatief eenvoudig werk
een prestatiebonus wél weer een positief effect kan heb-
ben volgens Glucksberg (1962). Het hele punt is dus
het ontdekken in welke contexten een prestatiebonus
wel positief kan werken en in welke contexten niet. Een
aanzet hiertoe is onlangs gegeven door Segal en Lehrer
(2012) in een artikel in Organization Science, waarin ze
de control systemen op een school onder de loep na-
men. In het artikel wordt beargumenteerd dat onder
andere het aanwezige vertrouwen van hoger manage-
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ment in medewerkers een goede voorspeller is voor de
mate waarin een organisatie gezien kan worden als een
‘stewardship’ omgeving, die derhalve een andere aan-
pak behoeft dan een ‘agency’ omgeving.

Ten derde, het is interessant dat in zowel het weten-
schappelijke als het maatschappelijke debat, de zoge-
naamde ‘bonus’ domineert. In paragraaf 2.1 zagen we
dat de bonus slechts één van de vier manieren is om
werknemers aan te sturen op basis van operante condi-
tionering. Om een totaal beeld te krijgen van de aanstu-
ringsproblematiek van topmanagers en -bankiers is het
belangrijk om ook de andere drie onderdelen te blijven
bespreken. Een maatschappelijke en wetenschappelijke
focus op het bekritiseren van de positieve beloning (zie
tabel 1) geeft een eenzijdig beeld van de mogelijkheden
die er zijn om mensen aan te sturen. Het slechts wegha-
len van een bonus voor managers in een organisatie is
nog niet de oplossing voor alle huidige problematiek,
als alle andere factoren verder gelijk blijven.

Dat brengt ons bij het vierde en laatste punt, dat meer
fundamenteel van aard is. Als in het maatschappelijke
of wetenschappelijke debat geschreven wordt dat met
het stoppen met het uitkeren van bonussen het pro-
bleem verholpen is, is dat een grote misvatting. Het pro-
bleem waar we als samenleving mee te maken hebben
is complexer en gaat dieper. Door de oude manage-
mentsystemen, hun performatieve werking en het
crowding-out effect, zijn er misschien wel veranderin-
gen in gang gezet die niet eenvoudig meer zijn terug te
draaien. Hoewel het gebruik van de bonus relatief een-
voudig is af te schaffen, is ons denken (en het denken
van de topmanagers en -bankiers) niet zo gemakkelijk
veranderd. Je wordt niet van de een op de andere dag
een steward, als je altijd agent bent geweest. In dezen is
het belangrijk dat we ons bewust zijn van de complexi-
teit van de huidige situatie, de dialoog aangaan en de
noodzaak inzien van een vernieuwing in ons denken.
Het gesprek aangaan met elkaar, naar rationele argu-
menten luisteren en deze overwegen en ons bewust zijn
van de huidige situatie, lijken de eerste stappen in de
goede richting, zowel in het maatschappelijke als in het
wetenschappelijke debat. Zie voor een voorbeeld hier-
van een korte analyse uit de Volkskrant van 12 januari
2013 over beloningen in de publieke sector (“Liefde
voor de publieke zaak maakt voorzichtige comeback”).

6 Conclusie

In deze bijdrage is geprobeerd bondig uiteen te zetten
op welke theorieén onze huidige opvattingen over
bonussen gebaseerd zijn, om zo de vraag of we zonder
bonussen zouden kunnen te beantwoorden. Het ant-
woord op die vraag is: ja, in stewardship omgevingen
zullen bonussen of andere prestatiebeloningen eerder
kwaad dan goed doen, en bonussen verstrekken aan

medewerkers met complexe taken kan averechtse ef-
fecten hebben. Zonder bonussen zouden we dus wel
degelijk kunnen, soms is dit juist beter in bepaalde si-
tuaties. Het gemak waarmee over de bonus als univer-
seel toepasbaar ‘beheersingsinstrument’ werd gepraat
om mensen te motiveren is besproken en verdient aan-
passing. Een conclusie van dit artikel is dat het van het
grootste belang is goed te bezinnen op mogelijke (bij)
effecten, voor een prestatiebeloningssysteem daadwer-
kelijk wordt geimplementeerd in een organisatie.

Door jarenlang de aannames van agency theory (zie ta-
bel 2) te gebruiken, kan er sprake zijn geweest van een
‘self fulfilling prophecy’: doordat medewerkers werden
behandeld alsof ze economisch rationeel, opportunis-
tisch en egoistisch zouden handelen, zijn ze dit door de
tijd heen ook gaan doen. Het is daarnaast ook aardig
om de door onszelf gebruikte taal in wetenschappelij-
ke artikelen op deze manier eens onder de loep te ne-
men. Hoe vaak spreken we niet over ‘beheersingsinstru-
menten’ (als vertaling van management control) zonder
te beseffen wat dit woord impliceert? We zeggen hier-
mee dat de medewerker bebeerst moet worden om deze
te laten handelen in lijn met de organisatiedoelen, maar
gaan in het woord zelf er reeds vanuit dat dit dus nodig
is. Een interessante vraag is of deze beweging dus ook
de andere kant op zou kunnen: als we medewerkers be-
handelen als ‘vertrouwenswaardige op het collectief ge-
richte mensen’, zou dit dan ook een positieve omslag in
de (vaak als ‘hard’ ervaren) bedrijfscultuur kunnen lei-
den? Dit zal toekomstig onderzoek uit moeten wijzen.

In dit artikel is de stewardship theory geintroduceerd
als een alternatief voor de vaak gebruikte economische
modellen. Stewardship theory kan gezien worden als
een aanvulling op of tegenhanger van de agency theo-
ry. De vraag is echter wanneer welke aanpak geschik-
ter is om medewerkers aan te sturen? Segal en Lehrer
(2012) hebben een goede aanzet gegeven voor verder
onderzoek op dit gebied. Kolk en Perego (in press) be-
wandelen een andere weg: zij gaan in een recent artikel
in op de zogenaamde ‘sustainable bonus’, een ander
soort bonus die meer gericht is op de lange termijn.
Vervolgonderzoek zou moeten uitwijzen of er inder-
daad verschillen zijn in effectiviteit tussen de verschil-
lende vormen van bonussen, en of er wel sprake kan
zijn van een ‘sustainable bonus’. Gezien de kritische
houding van Kolk en Perego - die openlijk de vraag
stellen of het hier niet om ‘window dressing’ (lippen-
dienst) gaat - is er nog erg veel te doen.

De in dit artikel besproken thematiek vormt - mede
gezien bovenstaande bespreking - een vruchtbare
grond voor verder onderzoek in het vakgebied Manage-
ment Control en tevens uitgangspunt voor de verdere
dialoog binnen zowel het wetenschappelijke als maat-
schappelijke domein. B
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