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Ondernemende  
bankiers en bonussen

Interventies in het beloningsbeleid worden door de 
bankensector in de regel niet op prijs gesteld, met als 
argument dat het een inperking is van ondernemer-
schap. Ondernemerschap is cruciaal voor het goed 
functioneren van kapitalistische systemen en uitein-

delijk essentieel voor economische ontwikkeling (Schumpe-
ter, 1934). Toch zijn er niet louter voordelen aan onderne-
mend gedrag: de recente financiële crisis kan gedeeltelijk door 
onverantwoord ondernemend gedrag verklaard worden. Voor 
een ondernemer in klassieke zin (Knight, 1921) geldt dat hij 
de voor- en nadelen van zijn ondernemerschap zelf draagt. Bij 
een ondernemend persoon binnen een organisatie (intrapre-
neur) geldt dat hij kan meedelen in het succes van zijn han-
delen door middel van variabele beloning; falen is voor reke-
ning van het bedrijf en uiteindelijk van de aandeelhouder. Dit 
principe is ook toepasbaar op ondernemend gedrag binnen 
banken. Het beloningsmechanisme van moderne bankiers 
impliceert dat er meer te winnen dan te verliezen is bij het ini-
tiëren van nieuwe investeringen, waardoor bankiers worden 
geprikkeld om risico’s te nemen (Rajan, 2006). Bij een bank 
wordt succes beloond, maar wordt falen afgewenteld op de 
maatschappij. Ofwel ‘bij munt win ik, bij kop verlies jij’. 

OndernemendheId en prestatIe
Volgens Pitt et al. (2002) zijn er drie soorten medewerkers: zij 
die zorgen dat dingen gebeuren, zij die de dingen zien gebeu-
ren en zij die zich afvragen wat er gebeurd is.

 Ondernemende medewerkers behoren tot de eerste cate-
gorie. Proactiviteit (Bateman en Crant, 1993) is een maatstaf 
voor verschillen in de mate waarin men geneigd is tot onder-
nemerschap. Ondanks dat veel mensen die hoog scoren op 
deze schaal de intentie hebben om een eigen zaak op te zet-
ten (Becherer en Mauer, 1999) werken veel van hen in een 
organisatie waar zij zelf niet de eigenaar van zijn. Deze men-
sen zijn dus geen entrepreneurs, maar intrapreneurs: ze zijn 
ondernemend in de organisatie van hun werkgever (Bosma 
et al., 2011). Intrapreneurs hebben deels dezelfde kenmerken 
als zelfstandige ondernemers, zoals het nemen van initiatief 
(proactief gedrag), het herkennen en oppakken van kansen 
voor nieuwe economische activiteiten (innovatief gedrag) 
en de bereidheid om risico’s te nemen (Stam et al., 2012). 
Intrapreneurs hebben echter niet de zelfde mate van auto-
nomie als zelfstandig ondernemers en zetten niet hun eigen 
investeringen op het spel. Intrapreneurs werken binnen een 
bedrijf, investeren doorgaans geen eigen geld in hun ideeën 
en kunnen door hun leidinggevenden niet alleen ondersteund 
maar ook tegengewerkt worden bij het opzetten van nieuwe 
bedrijfsactiviteiten. Dit betekent dat intrapreneurs niet hun 
geïnvesteerde kapitaal riskeren maar wel risico lopen om hun 
carrière te schaden of hun baan te verspelen. 
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Door de recente crisis in de bankensector rijst de vraag of bankiers 
voor het juiste gedrag worden beloond. Ondernemendheid heeft 
een positief effect op de bonus van bankiers, terwijl het niet samen-
hangt met de beoordeling van hun functioneren binnen de bank. 

“Beloningssystemen die in zwang zijn binnen de financiële 
sector zijn slecht doordacht. (...) Ik laat de aanvaardbaarheid 
van het beloningsniveau buiten beschouwing en spits me toe 
hoe beloning wordt gekoppeld aan ‘resultaat’. niemand heeft 
het ooit tot zijn taak gerekend om de gedragsaspecten van fi-
nanciële verhoudingen en wijzigingen daarin te analyseren.”
(Gerrit Zalm – toespraak bij aanvaarding eredoctoraat VU Amster-
dam, 2008)
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Eerder onderzoek heeft aangetoond dat ondernemende 
medewerkers hogere salarissen krijgen en eerder promotie 
maken dan hun minder ondernemende collega’s (Seibert et 
al., 2001) en uit een recente meta-analyse blijkt dat onder-
nemende werknemers beter presteren dan minder onderne-
mende medewerkers (Thomas et al., 2010). Echter, analoog 
aan de stelling van Zalm (kader 1), is het de vraag wat men 
verstaat onder prestatie. Immers, het aantal verkochte hy-
potheken is niet de enige maatstaf voor de prestatie van een 
hypotheekverkoper. Bij de DSB Bank was de kwantiteit van 
de resultaten niet het probleem, maar de kwaliteit. De waar-
de van ondernemerschap wordt echter vaak gerelateerd aan 
kwantitatieve criteria. Zo vond Crant (1995) bij makelaars in 
de Verenigde Staten een relatie tussen proactiviteit en presta-
tie, waarbij prestatie werd gedefinieerd als het aantal huizen-
transacties, het aantal keren dat ze contracten binnensleepten 
om namens een klant de verkoop te begeleiden en de commis-
sie-inkomsten. De crisis op de huizenmarkt in de Verenigde 
Staten roept de vraag op of deze operationalisatie van pres-
tatie wel de juiste was. Is degene die de meeste hypotheken 
verkocht in de Verenigde Staten in de periode 2000–2006 wel 
de beste verkoper geweest? 

Opzet OnderzOek
Om inzicht te krijgen in de effecten van proactiviteit op pres-
tatie zijn drie verschillende prestatiematen gebruikt: de bonus 
van de medewerker, de beoordeling door de manager die ge-
koppeld is aan de cao-bonus, en de evaluatie door de manager. 
Uit eerder onderzoek is bekend dat deze prestatiemetingen 
substantieel van elkaar kunnen verschillen ondanks dat ze van 
dezelfde persoon komen, op het zelfde moment gegeven wor-
den en een evaluatie betreffen van dezelfde periode (Bommer 
et al., 1995). 
Onder 309 medewerkers van een Nederlandse financieel 
dienstverlener zijn vragen afgenomen over onder andere per-
soonlijkheid en demografische kenmerken; van de werkgever 
zijn beloningsgegevens verkregen (Wawoe, 2010). Deelname 
was op basis van vrijwilligheid en men kon ervoor kiezen een 
andere vragenlijst door te sturen naar de eigen leidinggevende, 
die een evaluatie gaf van de prestatie van de medewerker die 
alleen met de onderzoekers werd gedeeld. De respons was 45 
procent. Wat betreft de afhankelijke variabelen ‘discret ionaire 
bonus’ en ‘cao-bonus’ bleken er geen significante verschillen 
te zijn tussen de groep respondenten die wel mee deed, ten 
opzichte van de groep die besloot niet deel te nemen. Van 
alle respondenten stuurde 45 procent (138) de vragenlijst 
door naar de leidinggevende, en 100 leidinggevenden zonden 
uiteindelijk hun evaluatie in, waarvan er 93 bruikbaar waren 
voor dit onderzoek. De evaluatie door de leidinggevende is 
samengesteld op basis van drie vragen over de mening van 
de manager over de kwaliteit en de kwantiteit van het afge-
leverde werk: “De betreffende medewerker verzet veel werk”, 
“De kwaliteit van het werk van de betreffende medewerker is 
hoog”, “De betreffende medewerker functioneert zeer effec-
tief in zijn of haar werk”; gemeten met een vijfpunts Likert-
schaal (1 = volledig mee oneens, 5 = volledig mee eens). Men 
hoefde daarbij geen rekening te houden met afspraken die aan 
het begin van het jaar gemaakt waren. Volgens de cao hadden 
alle medewerkers recht op duidelijk meetbare doelen aan het 
begin van het jaar. Aan het einde van de beoordelingsperiode, 

twaalf maanden later, kreeg de medewerker een beoordeling 
op die eerder gemaakte afspraken. Aan deze beoordelingssco-
res zat een vast percentage van het salaris vast dat de mede-
werker kreeg als bonus die varieerde van 0 procent – bij on-
voldoende als beoordeling – tot maximaal 20 procent – bij 

uitmuntend als beoordeling. Bovenop de cao-bonus die de 
medewerker kreeg op basis van de aan het begin van het jaar 
gemaakte afspraken, kon de manager nog een extra bonus 
 geven. Deze discretionaire bonus is niet gebonden aan afspra-
ken tussen werknemers en werkgevers. In tegenstelling tot de 
cao- bonus die een gestandaardiseerde vorm heeft, is de discre-
tionaire bonus een absoluut getal. Aangezien een hoge bonus 
voor iemand die veel verdient een relatief klein bedrag kan zijn, 
werd gecontroleerd voor de salarisschaal waarin men werkzaam 
is. Proactieve persoonlijkheid werd gemeten met vijf vragen van 
de originele vragenlijst van Bateman en Crant (1993). Daar-
naast werd gecontroleerd op senioriteit en geslacht. 
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Is degene die de meeste hypotheken verkocht  
in de Verenigde Staten in de periode 2000–2006  

wel de beste verkoper geweest?

Correlaties tabel 1

effect van proactiviteit op prestatie tabel 2

Variabele 1 2 3 4 5 6 7

1. discretionaire bonus -

2. Cao-bonus 0,32*** -

3. evaluatie manager 0,28** 0,50*** -

4. proactiviteit 0,33** 0,29*** 0,02 -

5. salarisschaal 0,55*** 0,17** 0,00 0,36*** -

6. senioriteit 0,08 0,08 0,05 –0,08  0,00 -

7.  Geslacht  
(1=man, 2=vrouw) –0,33*** –0,10 0,09 –0,27 –0,55*** –0,14** -

**/*** Significant op respectievelijk vijf- en éénprocentsniveau.

Prestatiecriteria

Discretionaire 
bonus (n = 193)

Cao-
bonus (n = 195)

Evaluatie
manager (n = 93)

proactiviteit   0,14**   0,25***  –0,01

salarisschaal   0,52***   0,09   0,14

senioriteit   0,08   0,11   0,06

Geslacht   0,03   0,05   0,17

r² (aangepast)   0,33***   0,08***   0,02

**/*** Significant op respectievelijk vijf- en éénprocentsniveau.
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resultaten
In tabel 1 worden de correlaties weergegeven tussen de vari-
abelen. Uit de tabel valt op te maken dat er vooral mannen 
in de top van de organisatie werken, gezien de correlatie  
(r = –0,55) tussen salarisschaal en geslacht. Ook zijn de man-
nen in de top significant ouder. De hoge correlatie tussen de 
discretionaire bonus en de salarisschaal ligt voor de hand, 
aangezien medewerkers in hogere schalen ook meer verdie-
nen. Opvallender is het feit dat er een significante correlatie  
(r = 0,17) is tussen salarisschaal en de cao-bonus. Dit geeft 
aan dat de top van de organisatie, ten opzichte van hun taken, 
beter presteert qua bonus dan de onderlaag van de organisatie. 
Uit tabel 2 blijkt dat, na correctie voor de controlevariabelen 
salarisschaal, senioriteit, en geslacht, ondernemende (proac-
tieve) medewerkers een hogere discretionaire bonus en cao-

bonus krijgen dan hun minder ondernemende collega’s. Ech-
ter, een ondernemende persoonlijkheid heeft geen impact op 
de evaluatie door de beoordelende manager. 

COnClusIe
Ondernemendheid binnen een bank wordt verschillend be-
oordeeld, afhankelijk van de gekozen prestatiemaat. Omdat 
deelname aan de enquête op basis van vrijwilligheid was, valt 
niet uit te sluiten dat de groep die niet deelnam op relevante 
aspecten anders was dan de groep die wel deelnam. Voorts zijn 
deze gegevens afkomstig van een instelling met een specifiek 
aansturingmodel met doelstellingen gekoppeld aan bonussen. 
Generalisatie naar andere instellingen waar dit mechanisme 
niet bestaat, is daardoor niet zonder meer mogelijk. Met in-
achtneming van het voorgaande zijn er een aantal mogelijke 
verklaringen voor de resultaten. 

Ten eerste is van de jaarlijkse beoordeling en de bonus 
bekend dat andere overwegingen een rol spelen dan alleen 
de prestatie van de medewerker (Van Hooft et al., 2006). 
Sommige bedrijven kennen bijvoorbeeld een systeem van 
gedwongen distributie: de manager mag slechts een beperkt 
aantal goede beoordelingen of bonussen uitdelen. 

Ten tweede hebben managers moeite om hun medewer-
kers de waarheid te vertellen. Hierdoor is de beoordeling en 
de bonus niet per se een reflectie van wat de manager daad-
werkelijk van zijn medewerker vindt. 

Ten derde zijn er veel bedrijven die hun financiële doel-
stellingen op individueel niveau vastleggen aan het begin van 
de beoordelingsperiode en niet corrigeren voor relevante ver-
anderingen. In januari krijgt de medewerker bijvoorbeeld te 
horen dat hij of zij in december veertig hypotheken verkocht 
moet hebben. De medewerker kan op basis van een formule 
uitrekenen wat de prestatiebonus wordt. Dit systeem is kwets-
baar voor black swans (Taleb, 2008). Dit zijn onverwachte ge-
beurtenissen met een hoge impact zoals bijvoorbeeld de plot-
se marktveranderingen voor financiële producten in 2008. De 
meeste bank-cao’s in Nederland kennen een verplichte plan-
ning aan het begin van een beoordelingsperiode. 

Ten vierde hebben managers de neiging meer te beoor-
delen op gemakkelijk te meten criteria (Kerr, 1995). Het vast-
leggen van kwantitatieve gegevens aan het begin van het jaar 
is eenvoudiger dan kwalitatieve afspraken. Laatstgenoemde 
kan immers tot discussie leiden met de medewerker tijdens 
de beoordeling. Bijvoorbeeld, wat is het criterium voor de op-
dracht “alleen hypotheken te verkopen aan de juiste klanten”. 
De oplossing wordt dan vaak gezocht in het kwantificeren van 
kwalitatieve criteria, maar dat blijkt in de financiële sector las-
tig en in het algemeen zelfs funest voor het maatschappelijk 
functioneren van de financiële sector (Bhidé, 2010). Klant-
tevredenheid is een maatstaf voor een kwalitatieve beleving, 
maar de tevredenheid met een financieel product kan tijdens 
de looptijd veranderen. De klanten van de DSB Bank of zij 
die een woekerpolis hadden afgesloten, waren jaren tevreden 
klanten voordat ze uiteindelijk zeer ontevreden werden.

Financiële instellingen zouden meer aandacht moeten 
besteden aan de aansturing van hun medewerkers. Ondanks 
dat het thema good governance een hoge vlucht heeft geno-
men, is een fundamentele discussie over het aansturen van 
bankiers nog niet genoeg van de grond gekomen. 
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