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‘Iien stok en wortel, dat werkt
voor paarden. Niel voor mensen’

Tien jaar lang deelde hij bankiersbonussen uit. Tot hij ontdekte dat niemand daar
beter van werd, en hij zijn conclusies trok. KILIAN WAWOE VERTROK BEGIN
DIT JAAR ALS PERSONEELSMANAGER BIJ ABN AMRO, UIT ONVREDE
MET DE BONUSSENCULTUUR. Het exclusieve verhaal van een zeldzame
bekeerling. ‘Bonussen zijn nergens goed voor. Dat is niet zomaar een opinie,

ilian Wawoe windt

er weinig doekjes

om, om niet te zeg-

gen geen. ‘Banken

over de hele wereld

hebben Russische
roulette gespeeld’, zegt hij. ‘Maar het per-
fide was: ze deden dat met de hoofden
van de belastingbetalers. Zij wonnen, of
wij verloren.’

Nog een mooie: ‘Managen komt van
het Italiaans maneggiare - paarden dres-
seren. Vaak zijn de methodes net dezelf-
de. Neem bonussen. Wat zijn dat anders
dan wortels aan stokken? Bij paarden
werkt dat, maar worden mensen niet ver-
ondersteld iets meer te kunnen dan
rechtdoor te lopen?’

Ofnog: ‘Bonussen aan banden leggen
heeft geen enkele zin. Je moet ze gewoon
verbieden. Wat deed Jérome Kerviel, de
trader die de Société Générale op de rand
van het bankroet bracht? Hij deed ge-
woon wat in zijn bonusregeling was afge-
sproken. Steeds grotere risico’s nemen.’

Kilian Wawoe is niet de eerste om de
bonussencultuur in de financiéle sector

op de korrel te nemen. Maar hij spreekt
met een autoriteit die anderen hem al-
leen maar kunnen benijden. De 37-jarige
Nederlander deelde als personeelsmana-
ger bij ABN AMRO meer dan tien jaar
zelf bonussen uit. Dat was een van zijn
belangrijkste taken. En bovendien deed
hij er ook nog eens wetenschappelijk on-
derzoek naar, wat hem al helemaal een
bevoorrechte getuige maakt.

Precies dat onderzoek, in het kader
van een doctoraat, deed Kilian Wawoe

datis een wetenschappelijk vaststaand feit.

begin ditjaar vertrekken bij ABN AMRO.
Hij bestudeerde de effecten van bonus-
sen op prestaties van 2.000 bankiers bij
vier banken in vijflanden. En datleverde
een verrassende en - vooral - génante
conclusie op.

‘Tk kwam erachter dat bonussen niet
werken’, vertelt Wawoe. ‘Erger nog. Ik
kwam erachter dat ze contraproductief
zijn, en dat je ze dus maar beter kunt af-
schaffen. Alleen: die bevinding bracht me
in een heel penibele situatie, natuurlijk,

vanwege mijn job. Je kunt moeilijk tegen
bonussen zijn, en er tegelijk vrolijk blij-
ven incasseren en uitdelen.’

En de crisis maakte de situatie van Ki-
lian Wawoe er alleen penibeler op. ‘Nade
val van Lehman Brothers dacht ik: dit
wordt een keerpunt. Het was geen beetje
misgegaan, hé. Bijna alle grote banken
waren virtueel failliet. De hele wereld-
economie stond op de rand van de af-
grond. En waarom? Omdat Amerikaanse
bankiers mensen massaal hypotheken

aansmeerden die ze in geen 100 jaar kon-
den terugbetalen. Om toch maar zoveel
mogelijk verkoopbonussen te halen. ‘De
sector gaat een krachtig signaal geven’,
dacht ik. ‘Ze gaan zeggen: ‘Het spijt ons.
We gaan ervoor zorgen dat dit zich nooit
meer kan herhalen.” Maar dat gebeurde
niet - integendeel. Na een paar maanden
was het weer alsof er nooit iets gebeurd
was.

‘Halverwege 2009 heb ik mezelf dan
in de spiegel aangekeken, en gezegd: ‘Tk

kap ermee! De volgende bonussenronde
maak ik niet meer mee. Ik wilde toch een
béétje consequent blijven.’

Weinig mensen zijn zo consequent

dat ze in crisistijden een goed be-

taalde job laten staan voor een
overtuiging. Zonder gouden hand-
druk.

Kilian Wawoe: ‘Dat klopt, maar wat
kon ik doen? Mijn doctoraat opgeven,
omdat de conclusies me niet goed uit-
kwamen? Als er een maatschappelijk de-
bat is, en je kunt een bijdrage leveren, dan
ishetje morele plicht dat te doen, vind ik.
Danmagje je kop nietin het zand steken.’

‘Voor alle duidelijkheid: mijn pro-
bleem met bonussen zat niet bij mijn
bank alléén. Het zat bij alle banken. Als ik
bij ING had gewerkt, of bij Rabobank,
was ik ook opgestapt.’

Hoe reageerden uw collega’s toen
u vertelde waarom u wegging?
Wawoe: ‘Heel begripvol - de meesten
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EEN UITSPRAAK UIT DE ACTUALITEIT GEWIKT EN GEWOGEN

IS passé

(Time Magazine, 10/02,/2010)

, De midlifecrisis

Heren!

Mag ik me deze week bij hoge uitzondering eens heel direct tot
urichten? Tot u en tot u alléén? Om uw aandacht te vragen voor een
redelijk verontrustende mannenkwestie? En mag ik de dames bij
deze vriendelijk verzoeken wat anders te lezen in deze prachtkrant?
Goed? Mooi zo. Dank voor uw begrip.

Want heren, er is een drama in de maak. En nog geen kleintje ook.
Er gaan stemmen op om de midlifecrisis af te schaffen. De midlife-
crisis, jawel. Het allerlaatste ventenprivilege.

De voorbije halve eeuw converteerden we ons al van oversekste
holbewoners tot multitaskende huishoudwonders. Van emotioneel
andersvaliden tot begrijpende amateurpsychologen. Van onge-
schoren sportsokkenadepten tot dagcreme smerende rozehem-
dendragers. Maar blijkbaar kan zelfs dat nog niet volstaan. Binnen-
kort mogen we ons als nieuwe mannen zelfs niet meer aanstellen
naons 45ste. Zelfs dat wordt ons tegenwoordig niet meer gegund.

Uleest het goed. Binnenkort is het gedaan met de tweede puber-
teit. Dat beweert een Israélische specialist ter zake, ene Carlo
Strenger, deze week toch in Time Maga-
zine. De midlifecrisis, in 1965 ontdekt
door de Canadese psycholoog Elliott Jac-
ques, heeft na 45 jaar zijn beste tijd ge-
had, vindt Strenger, zelf 51. Onze ouders
worden steeds ouder, waardoor we steeds

laterin ons leven met onze eigen vergan-

kelijkheid worden geconfronteerd - de

voornaamste trigger van de midlifecrisis.

WOUTER
VAN DRIESSCHE

De gelukkigsten onder ons zijn zelf al met

pensioen als hun ouders komen te gaan,
en kunnen zelf hopen honderd te worden, indien niet ouder. We
hebben, kortom, geen enkele reden meer om de blues te krijgen op
ons 45ste. Ook al niet omdat we steeds minder het risico lopen op
het werk op een dood spoor gezet te worden, nu door de vergrijzing
een permanent gebrek aan arbeidskrachten dreigt.

De gevolgen zijn nauwelijks te overzien. Zonder midlifecrisis
geen geldige reden meer om ooit nog een Bang & Olufsen, een Har-
ley Davidson, een Porsche Cayenne of een Nederlandse bank te ko-
pen, natuurlijk. Geen excuses meer om een vijver te graven, aan de
Prozac te gaan, weer joints te roken. Geen verzachtende omstan-
digheden meer om lovehandles of pensen te laten wegzuigen, tan-
den te laten bleken, haar te laten inplanten, of een toupet te laten
maken. En hoe dacht u vrouwlief die jonge minnares te verklaren
die u gepland had rond de tijd dat uw oudste zoon met zijn eerste
lief naar huis komt? Hoe dacht u zich die te laten vergeven, als u
niet meer mag jammeren dat u toch zo ‘in de knoop lag’ met uzelf
en uw eigen vergankelijkheid?

Endatisnogniet eens het ergste. Carlo Strenger, de doodgraver
van de midlifecrisis, stelt voor vanaf nu van ‘midlife transition’ te
spreken. Van de overgang, zeg maar. Maar daar, heren, stel ik toch
voor dat we collectief een lijn in het zand trekken. Huishoudelijke
taken, emoties en hydraterende dagcrémes, tot daaraan toe. Zelfs
roze hemdjes, a la limite - een mens moet mee met zijn tijd. Maar
een overgang in plaats van een midlifecrisis? Neen, heren. Daarte-
gen stel ik toch voor ons als mannen aller landen te verenigen. En

snel ook. Mannen in de overgang: je mag er niet aan dénken.

DE WEEK VAN ZAK

WE VERLIEZEN GELD
DooR TE VEEL STRESS
OP DE WERKVLOER

Apart Weekend
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‘Bij de eerste mu
in 1609 was er a
cen bonussenschandaal
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toch. Niemand heeft ooit moeilijk gedaan
over mijn standpunten. Zelfs mijn over-
sten niet. We agreed to disagree, zoals ze
dat in het Engels zo mooi zeggen.’

‘Mijn exit is heel correct verlopen.
Met groot wederzijds respect. No hard
feelings - integendeel. Tk heb geweldige
dingen kunnen doen voor de bank. Ik heb
in Nederland gewerkt, in Belgié, in Mo-
naco. Zelfs in India. Dat was ook wat me
destijds zo aantrok in de financiéle we-
reld. De internationale dimensie. Ik deed
een loodzwaar assessment om bij ABN
AMRO te kunnen werken. Ik was ape-
trots toen ik aangeworven werd.’

Hebt u nooit overwogen het sys-
teem van binnenuit te proberen
veranderen?

Wawoe: Tk heb dat geprobeerd, ja.
Eind 2008 riep ik hr-mensen uit de fi-
nanciéle sector in de Volkskrant op zich
te mengen in het debat. Zonder resultaat,
helaas’

‘Bonussen hebben in de financiéle
sector nooit écht ter discussie gestaan.
Datis de voorbije maanden duidelijk ge-
bleken. Het is met duurzame verlonings-
systemen zoals met het milieu, en het
dierenwelzijn. Elk weldenkend mens is
v&or, maar bijna niemand wil zijn auto la-
ten staan, of vegetariér worden. Net zo
zijn de meeste bankiers voor een duur-
zaam verloningssysteem. Zolang er maar
aan hun bonussen niet wordt geraakt.’

‘Geen enkele bankier heeft ook het ge-
voel dat zijn bonussen hebben bijgedra-
gen aan de crisis. Niemand voelt zich per-
soonlijk aangesproken.’

Vindt u van zichzelf dat u fouten

hebt gemaakt?

Wawoe: Tk ben een radertje geweest
in een grote machine die heel hard op hol
is geslagen. Dus ja. De eerste jaren dat ik
in de financiéle sector werkte, was ik he-
lemaal doordrongen van het winstmodel
van banken. Lage kosten, hoge inkom-
sten. Medewerkers met bonussen moti-
veren om in zo weinig mogelijk tijd zo
veel mogelijk geld te verdienen. Maar
goed: zodra ik begrepen had dat dat niet
echtverstandig was, laat staan duurzaam,
heb ik mijn conclusies getrokken.’

HEILIG VERONTWAARDIGD

Kilian Wawoe wil niet afgeschilderd
worden als een spijtoptant of een gewe-
tensbezwaarde. Dat benadrukt hij zeker
tien keer voor hij instemt met dit inter-
view. Na zijn vertrek bij ABN AMRO
hengelden talloze journalisten naar een
sensationeel verhaal en een partijtje
moddergooien. Tevergeefs. Wawoe hield
ze allemaal op een afstand, op de Volks-
krant en De Tijd na. Hij wil ‘correct en
constructief discussiéren’, zegt hij. ‘Er zit
al heel veel ‘ruis’ op het bonussen-
debat. Daarvan hebben we er dringend
minder nodig - niet méér.

Kilian Wawoe had ook weinig tijd om
eindeloos interviews te geven, of talk-
shows te frequenteren. Zijn doctoraat
moest af - eind deze maand dient hij het
in aan de Vrije Universiteit van Amster-
dam. En tussen de bedrijven door ont-
wikkelde hij ook nog eens www.bankre-
ferendum.com, een forum voor de ‘zwij-
gende meerderheid van bankenklanten’
dat gisteren online ging. Het is de bedoe-
ling dat ‘bezorgde burgers samen naden-
ken over de toekomst van de banken’, al-
dus Wawoe. ‘De discussie is al te lang
door de banken en de politiek alleen ge-
voerd.’ Eris al een Vlaamse versie van de
site, Franse en Engelse staan volop in de
steigers. Bezoekers kunnen onder meer
een aantal wetenschappelijk onder-
bouwde faits divers over bonussen raad-
plegen.

‘Wist v, vertelt Wawoe, ‘dat er bij de
allereerste aandelenuitgave, in 1609, al
meteen een bonussenschandaal was? Bij
de Vereenigde Oost-Indische Compag-
nie, een van de allereerste multinatio-
nals. Tussen 1602 en 1609 maakte de
VOC monsterverliezen. De Nederlandse
overheid moest tienduizenden aandeel-
houders redden van het bankroet. Maar
de top van de VOC keerde zich wel een
royale bonus uit. Hoe vaak gaan we die
geschiedenis zich nog laten herhalen?’

‘Bonussen leiden elke keer tot ver-

keerde resultaten’, lees ik op uw

site. Toch blijven banken beweren

dat ze niet zonder kunnen.

Wawoe: ‘Onzin. De redenen die ze
daarvoor aanhalen, kun je stuk voor stuk
weerleggen.

Zal ik ze even overlopen? Een: bo-
nussen zijn de meest faire vorm
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Kilian Wawoe: ‘Onze economie is veel te complex voor een simpel bonussensysteem.’

van verloning. Wie het hardst
werkt, en het meest resultaten
boekt, wordt het meest betaald.
Wawoe: ‘Dat klopt in theorie, maar
niet in de praktijk. Neem twee hypo-
theekverkopers. De ene verkoopt 20 hy-
potheken per week, de andere 50. Degene
die 50 hypotheken verkoopt, krijgt een
hogere bonus. Dat lijkt fair. Maar wat als
hij er 40 sleet aan mensen die ze niet
kunnen terugbetalen? Het zijn niet de
mensen die kwalitatief de beste resulta-
ten boeken, die de hoogste bonussen krij-
gen. Dat blijkt uit alle onderzoek. Het zijn
de mensen die het agressiefst te werk
gaan. En de grootste risico’s nemen.’

Twee: bonussen zijn nodig om
mensen te motiveren. Ze verhogen
de productiviteit.

Wawoe: ‘Ook dat is
een fabeltje. Het is niet
omdat iemand een gro-
te som geld voorgespie-
geld krijgt, dat hij beter
presteert. Een goed
voorbeeld is ‘Wie
wordt euromiljonair?’

Het gebeurt dat kandi-

daten het antwoord

kennen op alle vragen,

behalve op de laatste.

Terwijl net dat hen

1 miljoen euro kan op-

leveren. Dat ze het ant-

woord niet kennen,

heeft niets met hun motivatie te maken.
Je mag de inzet nog vertienvoudigen - ze
zullen het nog niet weten. Uit onderzoek
blijkt trouwens dat bonussen een be-
paald soort motivatie zelfs doen afne-
men. De intrinsieke motivatie die ie-
mand heeft om te werken - de lol die hij
eraan beleeft, zeg maar - neemt af. Lo-
gisch: de stress verhoogt.

‘Hetis ook niet omdat je mensen per-
soonlijk stimuleert met bonussen, dat
het collectief daar beter van wordt. Stel:
jebent trainer bij een voetbalclub. En je
stelt je drie spitsen een beloning in het
vooruitzicht als ze scoren. Wat ga je dan
zien? In plaats van samen te werken,
gaan ze uit de raarste hoeken op doel be-
ginnen schieten om zelf te scoren. En de
kans is groot dat ze daardoor uiteindelijk
veel minder doelpunten gaan maken.’

‘De vraag is ook: is de hoogst mogelijke
productiviteit altijd de beste zaak? Dat
lijkt logisch, maar dat is het niet. Met de
productiviteit van Fortis en andere ban-
ken die over de kop gingen was meestal
niets mis. De meeste maakten torenhoge
winsten. Tot ze op de fles gingen, omdat
ze buitensporige risico’s namen om
steeds betere cijfers te halen.

Drie: bonussen zijn nodig om com-
petitief te blijven - nationaal en in-
ternationaal.

Wawoe: ‘Dat is pertinent onwaar. De
mobiliteit van werknemers in de finan-
ciéle wereld is beperkt. Het aantal keer
dat iemand wegliep vanwege een te lage
bonus, is op de vingers van een hand te
tellen. Duim niet meegerekend. En dan
heb ik het over de nationale mobiliteit.
Internationale mobiliteit, is al helemaal
onbestaande. Hoeveel kantoorbedienden
uit Sint-Niklaas zouden morgen aan de
slag kunnen in Rome, of in Tokio? De
meesten zouden zelfs in Durbuy al moei-
lijk aan werk geraken, door het taalver-
schil. Zelfs aan de top van de banken is er
weinig mobiliteit. Ken jij Indiase, Ameri-
kaanse of Russische bestuurders van Bel-
gische banken? Ik zie er geen, hoor.’

Bonussen plafonneren
of zwaarder belasten is
zinloos. Je moet ze
afschaffen. Anders
zoeken bankiers toch
achterpoortjes.

‘Neen. De enige voor wie internatio-
nale concurrentie speelt, zijn investe-
ringsbankiers die voor multinationals
werken. Maar om hoeveel procent van de
bankiers zou dat gaan? Vijf? Als het er al
zo veel zullen zijn. Bankieren, datis geen
internationale bezigheid. Dat is een my-
the. 95 procent van de mensen die bij
banken werken, werkt regionaal.’

Toch streefden de banken de jong-

ste tijd naar internationalisering.

Wawoe: ‘Ja, maar de vraag is: was dat
wel zo’n goed idee, met wat er allemaal
gebeurde? Willen we dat nog wel, zo’n ex-
treem verstrengeld banksysteem, waarin
internationale banken elkaar als domi-
no’s kunnen doen omvallen? Zouden we
met name van onze retailbanken niet be-
ter gewoon nationale instellingen ma-
ken? Neem het hele IceSave-drama. Kun-
nen we de IJslanders niet een beetje be-
grijpen dat ze het niet zien zitten om
Britse en Nederlandse spaarders met
hun belastinggeld te vergoeden?’

Wat denkt u als rechtlijnig mens
van topeconoom Willem Buiter,
een landgenoot van u? Hij veegde

bankiers jarenlang de mantel uit
in zijn blog op FT.com... om een
paar maanden geleden hoofdeco-
noom te worden bij Citibank, een
bank die hij ooit ‘een conglomeraat
van worst practice’ noemde.
Wawoe: Tk weet niet wat zijn be-
weegredenen waren, dus ik wil me er niet
over uitlaten. Maar ik heb het vaker zien
gebeuren. Wim Kok, onze voormalige
premier en minister van Financién, zei
ooit dat hij ‘tegen exhibitionistische zelf-
verrijking’ was - exorbitante zelfverrij-
king, bedoelde hij. Tot hij voor ING ging
werken. Toen was hij plots helemaal ge-
nezen van zijn heilige verontwaardiging.’
‘Het valt op dat politici die als waak-
hond in de raad van bestuur van banken
gaan zitten, heel snel de logica van ban-
ken overnemen. Waar je mee omgaat,
daar word je blijkbaar mee besmet. En
dat is jammer. De financiéle sector zal
zichzelf niet hervormen. Het zal van de
politiek moeten komen. Maar die heeft
tot nog toe niet genoeg gedaan. Er zijn
wat onderzoekscommissies geweest, ja.
Maar die erkenden het probleem niet.
Laat staan dat ze met oplossingen kwa-
men. Er was een dijkbreuk geweest en zij
zeiden: ‘Laten we de dijk blauw schilde-
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ren.

ZELFZUCHTIG

De publieke verontwaardiging

over bankiersbonussen is groot.

Kunnen klanten hun banken niet

onder druk zetten om af te stappen

van hun bonussensysteem?

Wawoe: ‘In een ideale wereld zouden
klanten dat kunnen, ja. Maar de wereld is
nietideaal. En de financiéle wereld al he-
lemaal niet. Als je als klant een lening af-
sluit bij een bank, ga je een engagement
aanvoor 10, 20, soms 30 jaar. Daar geraak
je niet zomaar onder uit. Er zijn ook te
weinig alternatieven om de grote spelers
echt onder druk te kunnen zetten.’

‘En toch. Er komt een moment dat het
grote publiek de sector zal dwingen zijn
bonussensysteem op te geven. Daar ben
ik rotsvast van overtuigd. De aankomen-
de bonussenronde nog niet. Dan zal het
nog bij de gebruikelijke verontwaardi-
ging blijven. Maar in 2011 of 2012 - uiter-
lijk in 2013 - zegt het grote publiek: ‘En
nuis het genoeg geweest.” Belastingbeta-
lers zullen de komende jaren de rekening
voor de crisis gepresenteerd krijgen. On-
vermijdelijk. Overheden zijn door de cri-
sis voor tienduizenden euro’s in het rood
gegaan. En die moeten terugbetaald wor-
den. Dat betekent: meer belastingen en
minder sociale zekerheid. Mensen gaan
nooit pikken dat dat gebeurt, terwijl ban-
kiers zichzelf vrolijk bonussen blijven
uitkeren. En terecht ook’

Politici deden tot nog toe niet ge-

noeg, zegt u. Maar werden er al

geen wetten gestemd om bonussen
te plafonneren, in de tijd te sprei-
den en zwaarder te belasten?

Wawoe: ‘Ja. Maar dat zijn ad-hoc-
oplossingen, die het probleem niet wer-
kelijk aanpakken. Bankiers - en met
name topbankiers - zijn zeer uitgekookt
als het erop aankomt manieren te verzin-
nen om toch maar niets te moeten inle-
veren.

‘Stel: je verhoogt de belasting op bo-
nussen. Wat ga je dan zien? Bankiers
gaan nettobonussen bedingen. Dan mag
je belasten wat je wil, aan de bonus zelf
gaat niets veranderen. Bonussenpla-
fonds, maximumpercentages: zelfde ver-
haal. Daar ga je alleen maar mee bereiken
dat de vaste salarissen stijgen. Plus: je
verandert niets aan het mechanisme ach-
ter de bonussen. Je blijft mensen aan-
moedigen om hun eigen belang te laten
primeren, en overdreven risico’s te ne-
men. Je blijft je spitsen zeggen: “Werk
niet samen. Probeer zelf te scoren.”

‘Het enige gezonde systeem van va-
riabele beloning, is winstdeling. Niet de
prestaties van een individu worden be-
loond, maar van een volledig bedrijf.

Er moet een ban komen op indivi-

duele bonussen?

Wawoe: Zo is dat. Als je weet dat
mensen van nature zelfzuchtig zijn - en
dat zijn ze - moet je ze daarin afremmen.
Metbonussen moedigje hen alleen maar
aan. Ook in niet-financiéle sectoren,
trouwens. In de gezondheidszorg en in
het onderwijs worden mensen ook steeds
vaker beloond volgens de targets die ze
halen. Een zeer zorgwekkende evolutie.

‘Bonussen zijn gewoon te simpel. Dat
ishet grote probleem. Als je een ingewik-
kelde taak hebt - en dat zijn de meeste ta-
ken, in onze kenniseconomie - is het on-
mogelijk om daar een deugdelijke varia-
bele beloning voor op te stellen. Zeker in
een organisatie waar mensen moeten sa-
menwerken, en van elkaar athankelijk
zijn. De werkelijkheid veel te complex
voor bonussen.’

‘Als je het mij vraagt, moeten we voor-
al daar komaf mee maken. Met het Excel-
denken. Excel is de grootste vijand van de
mens. Excel wekt de illusie dat alles sim-
pelis. Dat je alles in cijfertjes kan verta-
len. En vooral: dat managen een kwestie
is van spreadsheets beheren. Van mensen
wortels voorhouden. Mensen zijn noch-
tans geen paarden. Ik zei het al. Dat lijkt
de evidentie zelve, maar dat wordt nog
veel te vaak uit het oog verloren.’



