Door de toenemende complexiteit van de
samenleving wordt er steeds meer van de
top van organisaties’ verwacht. De
concurrentie wordt groter, consumenten
worden kritischer en de wet- en
regelgeving neemt toe. Dat er druk komt te
staan op de onderlinge samenwerking in
de bestuurskamers, is een logisch gevolg.
De dynamiek binnen deze teams wordt in
de literatuur aangeduid als
boardroomdynamics. Interventies richten
zich op het verbeteren van de dynamiek in
een groep.

en
belichten het reflectieproces in de
boardroom.

N Rob van Eijbergen is als hoogleraar integriteit en kwaliteit van organisaties verbonden aan de Vrije
‘\\ universiteit van Amsterdam. Daarnaast heeft hij een adviespraktijk op het gebied van integriteit van

e ‘ organisaties, en is hij executive (team)coach en mediator. Ook heeft hij een aantal toezichthoudende
{ ¢ ‘ ) functies en s hij lid van de Tuchtcommissie voor de Financiéle Sector. www.robvaneijbergen.com
k LN
H \

Anita Tekamp is interimmanager, executive (team)coach en organisatieadviseur en eigenaar van

Rap’Or. www.rapor.nl

28 Goed Bestuur &Toezicht 4 2021



HOE VERBETER
JE DE DYNAMIEK
BINNEN DE
BOARDROOM?

Wat we vooral kunnen leren van de sociale psycholo-
gie>3 is dat groepen belangrijk zijn voor mensen.
Mensen ontlenen hun identiteit voor een groot deel aan
de groep(en) waarbij ze horen. De buurt waarin ze
wonen, de voetbalvereniging, de studentenvereniging,
en ook de afdeling waar ze werken. De groep waartoe
iemand behoort biedt veiligheid, de mogelijkheid tot
het reguleren van emoties en bepaalt voor een groot deel
ieders identiteit. Het effect hiervan is dat groepen een
eigen identiteit ontwikkelen, waar de groepsleden zich
voor een aanzienlijk deel aan conformeren. Naarmate de
omgevingsdruk sterker wordt, neemt de druk om zich
aan te passen aan de groepsidentiteit toe en neemt het
kritisch denkvermogen van de individuele groepsleden
juist af. Dit heet ook wel groepsdruk.

Een belangrijke interventie is groepen helpen te reflecte-
ren over de groepsidentiteit, om ruimte te creéren voor de
individuele deelnemers om hun mening te geven, zonder
dat er consequenties zoals uitsluiting (buiten de groep
geplaatst worden) of vernedering (kwetsende grappen
over de persoon) aan zijn verbonden. Een van de kenmer-
ken van een succesvol team is dat er naast de groepsidenti-
teit ook ruimte is voor de individuele identiteit. Een
onderdeel van het proces om hiertoe te komen is teamle-
den bewust te maken van hun eigen identiteit binnen het
team, om daarmee het team als geheel sterker te maken.
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Een voorbeeld van het effect van groepsdruk. Stel, je
werkt bij een regiokantoor van een bank. Dan bestaat er de
natuurlijke neiging je af te zetten tegen de medewerkers
van het hoofdkantoor, zodanig dat er zelfs een vorm van
bewustzijnsvernauwing bij je ontstaat. Het gevolg hiervan
is dat je de verschillen gaat personifiéren: ‘Dat is typisch
iemand van het hoofkantoor die weer eens iets over ons
komt uitrollen. Kijk maar naar hoe hij zich kleedt en het
soort grappen dat hij maakt.'

Vervolgens verander je van baan en kom je op het
hoofdkantoor te werken. Twee weken later begin je je op
dezelfde manier af te zetten tegen medewerkers van de
regionale kantoren ‘die maar niet willen luisteren naar de
richtlijnen van het hoofdkantoor'. Dit alles is te verklaren

vanuit de sterke behoefte bij een groep te horen.

Een extreme uiting van groepsdruk is groupthink¢. Een
klassieke sociaalpsychologische studie heeft het
fenomeen van groupthink onderzocht. Groepsdenken
is een sociaalpsychologisch fenomeen, waarbij een
groep van op zichzelf zeer bekwame personen
zodanig wordt beinvloed door groepsprocessen,

dat de kwaliteit van groepsbesluiten sterk vermin-
dert.

29



Een vierkoppig directieteam van een woningbouwcodpe-
ratie moet een ingrijpende investeringsbeslissing nemen.
De manager Projecten is al een jaar bezig om het plan
voor te bereiden en is erg enthousiast over het plan,
evenals de meeste collega-directieleden. De controller van
de organisatie heeft in samenspraak met zijn collega's een
contra-expertise laten uitvoeren, waaruit blijkt dat het een
zeer risicovol project is. Bij de bespreking van het rapport
raakt het merendeel van de directieleden geirriteerd en
komt met allerlei niet rationele argumenten om de
conclusies van de contra-expertise te neutraliseren of
zelfs volledig te ontkrachten. Een neutrale buitenstaander,
bijvoorbeeld in de persoon van een teamcoach, zou het
besluitvormingsproces kunnen faciliteren door het team te

helpen alle argumenten op tafel te brengen.

Binnen het vakgebied van de sociale psychologie is ook
onderzoek gedaan naar hoe besluiten in groepen tot
stand komen. Veel onderzoek gaat over hoe relevante
informatie verkeerd kan worden geinterpreteerd of zelfs
genegeerd bij besluitvorming, wat de kwaliteit van het
besluit niet ten goede komt. We spreken in dit geval van
biases, in feite vertekeningen; een vertekend beeld van
een situatie.

Biases

De essentie van het effect van de verschillende biases
op de kwaliteit van de besluitvorming is dat als gevolg
van het groepsproces belangrijke informatie en/of
individuele meningen niet worden meegewogen bij
het nemen van beslissingen. Het fenomeen van de risky
shift laat zien dat groepen risicovoller besluiten nemen
dan individuen. Een verklaring hiervoor is - naast de
eerdergenoemde informatiebias — dat groepsleden een
gezamenlijke verantwoordelijkheid ervaren en als
gevolg daarvan een deel van de eigen verantwoordelijk-
heid kunnen afschuiven op de groep. Een andere
verklaring is dat individuen die bereid zijn om risico’s
te nemen, vaak een hogere status hebben in een groep.
Nog een verklaring is dat het nemen van risico’s vaak
als sociaal wenselijk wordt gezien.
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Voorbeelden van groepsbiases

Een bekend fenomeen is dat van de pluristic ignorances.
Hierbij neemt een individueel groepslid aan dat de
overige groepsleden voor zijn zolang zij geen tegengeluid
laten horen, ondanks het feit dat die persoon zelf tegen is.
Andere vormen van biases zijn:

The shared information bias®, waarbij een groep de neiging
heeft meer aandacht te besteden aan informatie die al
beschikbaar en bekend is, dan aan informatie die nieuw
wordt ingebracht in een groepsdiscussie, hoe relevant
deze ookis.

Een vergelijkbaar fenomeen is dat van The confirmation
bias”. Dit is de neiging van individuen en groepen om
meer aandacht te geven aan informatie die de bestaan-
de hypothesen en opvattingen ondersteunt, dan aan
gegevens die mogelijke alternatieven ondersteunen.
The availabilty bias® is de neiging van individuen en
groepen om meer aandacht te besteden aan beschikbare
en toegankelijke informatie, dan aan minder toeganke-
lijke informatie, omdat de beschikbare informatie als
meer relevant wordt ervaren. Vooral persoonlijke
ervaringen, hoe lang geleden ook, worden als zeer
relevant gezien om een mening te onderbouwen.

The anchoring bias® is de neiging van individuen en groepen
om bij ingrijpende beslissingen te focussen op een deel
van de beschikbare informatie, als een soort anker. Bij de
aanschaf van een auto wordt bijvoorbeeld alleen gekeken
naar de kilometerstand en de leeftijd van de auto en
worden alle andere factoren genegeerd. Of bij de aanschaf
van een huis wordt alleen gelet op de voorzieningen in de
keuken en niet op de bouwkundige staat van het pand.

De teamcoach

In toenemende mate maken directieteams en raden ven
bestuur gebruik van een teamcoach om de samenwer-
king van hun team te versterken. Het belangrijkste
instrument van een teamcoach is de teamcoach zelf.
Iedere teamcoach heeft een unieke aanpak. Toch valt er
een indeling in stijlen van teamcoaching te maken. Er
kunnen twee dimensies worden onderscheiden:
1. De eerste dimensie is de mate waarin de teamcoach de
regie heeft versus dat hij of zij die overlaat aan de
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REGIE De teamcoach heeft aan de hand van een uitgewerkt plan de regie over het proces van teamcoaching en

DIRECTIEF

LAISSER-FAIR

DIRECTIEF zij ziet aan disfunctionele patronen.

benoemt welke disfunctionele patronen hij of zij ziet in een team.

De teamcoach werkt in het hier en nu, bijvoorbeeld door een vergadering te observeren en te benoemen wat hij of

REGIE De teamcoach werkt aan de hand van een stappenplan. Tijdens het proces stimuleert hij of zij de leden van het team

NON-DIRECTIEF  om zelf de disfunctionele patronen te benoemen door onder zijn of haar leiding te reflecteren op het functioneren

van het team.

LAISSER-FAIR

NON-DIRECTIEF  haar leiding te reflecteren op het groepsproces.

Tabel 1. Stijlen van teamcoaching

groep (laisser-fair). Ofwel: de mate waarin de team-
coach werkt aan de hand van een vooropgezet plan en
deregie neemt over het proces van teamcoaching,
versus een aanpak waarbij de teamcoach het proces
leidend laat zijn en intervenieert in het hier en nu.

2. Dimensie twee is directief versus non-directief. Dit
betreft de mate waarin een teamcoach benoemt wat
hij of zij ziet versus de situatie waarin de teamcoach
deelnemers stimuleert om zelf te reflecteren op het
groepsproces.

Aan de hand van deze indeling onderscheiden we in

tabel 1 vier stijlen van teamcoaching. In de praktijk zal

een teamcoach een voorkeursstijl hebben en, afhanke-
lijk van de behoefte van het team en de resultaatwens, de
stijlen combineren.

Interventies kunnen op verschillende niveaus plaatsvin-
den. Iemand op zijn of haar gedrag aanspreken gaat
bijvoorbeeld puur over gedrag, terwijl de vraag: ‘Wat
maakt dat je dit zo hebt opgelost?” al op een iets diepere
laag raakt.

In ons boek Interventies in de directiekamer besteden we
aandacht aan het concept boardroomdynamics en welke
(diepte)interventies daarbij kunnen helpen
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