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Zondebokkengedrag in organisaties
herkennen & doorbreken
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Conflicten binnen het team beveiliging

Tijdens een werkoverleg van het team beveiliging valt mij op dat dat het gesprek steeds tussen één
van de medewerkers en de teamleider plaatsvindt. Onderling gaan de medewerkers niet met elkaar
in gesprek. Zo klaagt een medewerkster dat niet iedereen de nieuwe portofoons gebruikt. De team-
leider belooft dit op te pakken. Kort daarna klaagt een andere medewerker over onveilige werkwij-
zen van collega’s, waarop de teamleider weer belooft actie te ondernemen, maar nu met een lichte
tegenwerping: “Spreek je daar je collega’s dan niet op aan?” De felle reactie is: “Jij moet met goede
werkvoorschriften komen, anders kunnen wij ons werk hier niet doen”. Dan kapt de teamleider het
gesprek op brute wijze af.

Ik word bij dit overleg gehaald omdat er grote kritiek op het functioneren van deze teamleider is. Dat
valt op, omdat hij al de vierde teamleider is die dreigt af te branden. De één werd autoritair optreden
verweten, de ander te veel verboden en geboden. Ze moesten allemaal het veld ruimen, omdat de
medewerkers zich collectief tegen hen verzetten. En dat dreigt nu weer te gebeuren.

l. Herkennen van zondebokkengedrag kunnen het fenomeen met de volgende stappen

a. Het zondebokfenomeen beschrijven (Wells, 1995):

Het zondebokfenomeen heeft diepe historische 1. De groep zoekt naar een doelwit voor lastig
wortels, zoals het gebruik van een letterlijke 'zon- hanteerbare spanningen.

debok’ in rituelen om de zonden van een gemeen- 2. Deze gevoelens worden bij een enkeling onder-
schap symbolisch weg te dragen. Het verwijst naar gebracht, alsof deze gevoelens c.qg. eigenschap-
hoe groepen een individu de schuld geven van pen alleen voor deze persoon gelden.
problemen of onderlinge conflicten binnen de groep. 3. Betrokkene wordt uit de groep gestoten.

Dit fenomeen wordt wel gezien als (Stapley, 2006; 4. ledere verantwoordelijkheid voor het maken
van Deene, 2008) het proces waarbij groepsleden van een zondebok wordt ontkend, maar de
lastige gevoelens onderdrukken en op één van de dreiging voor het ontstaan van de volgende
groepsleden (de zondebok) projecteren. \Vervolgens zondebok is voelbaar.

gaat de zondebok zich hier ook naar gedragen. We
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In organisaties wordt vanuit het systeem-psy-
chodynamisch perspectief (van Deene, 2022) de
oorzaak van de 'lastig hanteerbare spanningen’
over het algemeen gezocht in de spanningen waar
een team, afdeling of organisatie mee om moet
gaan bij de uitvoering van zijn taak. Zo is de taak
van het werkoverleg van de afdeling beveiliging uit
de casus om de verschillende ervaringen met de
inrichting van het werk op elkaar af te stemmen.
Bij de uitvoering van deze taak wordt men gecon-
fronteerd met onhanteerbare spanningen.

It takes two to tango

VVoor zo'n proces zijn twee partijen nodig: de groep
die met onhanteerbare spanningen geconfronteerd
wordt en een zondebok die de projecties van de
groep toelaat. Diegenen die in zo'n rol vast komt te
zitten is veelal ontvankelijk voor de projecties die
op hem afkomen.

Natuurlijk valt het niet mee om op effectieve wijze
om te gaan met sterke projecties van een groep.
Maar zij die in die rol vast komen te zitten zijn veel-
al geneigd om op de geprojecteerde eigenschap-
pen in te haken.

De teamleider haakt in op de agressieve ge-
voelens die zijn medewerkers op hem projec-
teren en komt hierin vast te zitten: hij gaat een
wat autoritaire stijl van leidinggeven vertonen,
waar hij in zijn vorige baan ook al moeilijkhe-
den mee heeft gehad.

Wat is het probleem?

Zondebokkengedrag geeft tijdelijk een gevoel van

opluchting, omdat het de interne spanningen ver-

mindert. Maar op langere termijn zijn de gevolgen
destructief voor:

» de zondebok die kan lijden onder inten-
se gevoelens van isolatie, vernedering en
zelftwijfel. Dit kan depressie, angst, fysieke
gezondheidsproblemen en wraakgevoelens
tot gevolg hebben.

» de groep, die zijn taak niet effectief uit kan
voeren en waarbinnen een gevoel van onvei-
ligheid alleen maar groter wordt, omdat men
ziet dat bepaalde gevoelens hier niet openlijk
kunnen worden gedeeld.
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b. Signalen dat sprake kan zijn van
verborgen spanningen
Bij zondebokkengedrag liggen verborgen span-
ningen ten grondslag aan een zichtbaar conflict.
Dan is het effectiever om die verborgen span-
ningen uitgesproken te krijgen, dan te doen alsof
zo'n zichtbaar conflict op te lossen is. Maar waar-
op kun je baseren dat er wellicht sprake is van
verborgen spanningen? Wat zijn de signalen dat
er wellicht iets in het verborgene speelt dat niet
direct zichtbaar is? Oftewel: door welke signalen
wordt de onbewuste binnenwereld overgedragen
naar de zichtbare buitenwereld (Vansina, 2008)?
Afgezien van het zondebokkengedrag als zicht-
baar gedragspatroon, denk ik aan de volgende
signalen:

Emotionele atmosfeer

» Een diffuus gevoel van spanning, ongemak of
irritatie zonder duidelijke oorzaak.

»  Onuitgesproken gevoelens van angst, frus-
tratie of onzekerheid die in de interacties
voelbaar zijn.

Polarisatie

»  QOverdreven nadruk op verschillen.

» Gezichtsverlies en loyaliteit overheersen het
maken van rationele afwegingen.

Ontwijkend gedrag

» Belangrijke conflicten of spanningen worden
vermeden in gesprekken; de echte problemen
blijven onbesproken.

» Een neiging om complexe groepskwesties te
simplificeren.

» Veel verklaringen van zogenaamd algemene
wijsheid, die feitelijk een kritisch onderzoek
en een creatieve zoektocht naar alternatieve
acties blokkeren.

» Negatieve fantasieén over wat er allemaal
voor vreselijks zal gebeuren als je voor je
eigen mening uitkomt.

» Gedrag en gevoel sluiten niet bij elkaar
aan; zo zou je kunnen opmerken dat je met
anderen meelacht, zonder eigenlijk plezier te
hebben.

» Woorden en gedrag sluiten niet bij elkaar
aan: wat gezegd wordt sluit niet aan bij wat
feitelijk wordt gedaan.



Beperkte communicatie

»  Geen ruimte voor afwijkende meningen; de
boodschapper van het slechte nieuws wordt
onthoofd.

» Inde wandelgangen hoor je heel andere din-
gen dan in het formeel overleg.

» Veel uitlatingen met lading, waarbij geen
ruimte is om de realiteit van zo'n uitlating te
toetsen.

Energieniveau
» Heel laag; verveling.
» Heel jachtig; vechten of vluchten.

Organisatie-inrichting

» Taakverdeling, waarbij het denken (de voor-
bereiding van en de controle op de uitvoering)
sterk gescheiden wordt van het doen (de
uitvoering).

» Belonings-, loopbaan-, overleg-, opleidings-,
informatiesystemen en huisvesting die me-
dewerkers niet in staat stellen hun bijdrage in
het licht van een collectieve bijdrage te zien,
maar hen alleen in staat stellen een beeld te
ontwikkelen van het segment van hun specia-
lisme of deelbelang.

» \eel 'coordinatoren’ die formeel verantwoor-
delijk zijn om deelbelangen of verschillende
specialismen op elkaar af te stemmen.

Het perspectief van de zondebok biedt leidingge-
venden en adviseurs de gelegenheid om het slecht
functioneren van een persoon niet altijd te begrij-
pen als ‘rotte appel’ die moet worden verwijderd,
omdat hij het gezonde fruit aantast. Zeker als het
al de derde persoon is die op die plek slecht func-
tioneert. Dan biedt het zondebokfenomeen ons de
mogelijkheid om onwenselijk gedrag van een indi-
vidu ook te begrijpen als een onbewuste dynamiek
van het hele systeem om niet om te hoeven gaan
met lastige taakspanningen. Zo biedt deze manier
van kijken adviseurs nieuwe mogelijkheden om dit
destructieve gedrag te doorbreken.

Il. Doorbreken van zondebokkengedrag

Het doorbreken van zondebokkengedrag vergt van
groepsleden dat zij zich van dit gedragspatroon
bewust worden en begrijpen waarom ze dit gedrag
vertonen. Daarvoor is voldoende veiligheid in een
groep noodzakelijk en zal de begeleider zichzelf als
instrument in moeten zetten. Blijvend doorbreken
van zondebokkengedrag vergt dat men niet alleen
tijdens een veranderinitiatief, maar ook gedurende
het reguliere werk om kan gaan met de span-
ningen die de uitvoering van hun taak met zich
meebrengt. Dat vraagt om ontwikkeling van zowel
de mensen als van de organisatie.



Bewustzijn creéren en om gaan met taakspanningen

Tijdens een werkoverleg is het onderwerp van gesprek of je bij een alarmmelding het gebouw direct in kan
gaan of dat je er beter — vanuit veiligheidsoverwegingen — eerst omheen loopt. We hebben afgesproken
ook te leren van de manier waarop we het gesprek voeren. Daarom deel ik mijn observatie over hoe de
pleitbezorgers van beide standpunten zich weer in felle bewoordingen niet tot elkaar, maar tot de team-
leider richten en vraag mij hardop af waar dat mee te maken heeft. Het is dan even stil, maar dan volgt
een uithaal met veel lading van één van de twee pleitbezorgers naar mij: “\Verdiep je eerst eens fatsoenlijk
in de situatie hier; je moet weten dat....." Hij herhaalt zijn argumenten waarom zij eerst rond het gebouw
moeten lopen en vermijdt daarmee om te reflecteren op hoe het gesprek verloopt. Dan reageer ik door te
beamen dat ik de situatie tijdens zo'n crisis inderdaad niet ken, maar dat mijn waarneming ging over wat
hier tijdens dit overleg gebeurt. En vervolg: “Wat er in ieder geval op dit moment met mij gebeurt is, dat ik
mij aangevallen voel, de neiging heb om terug te slaan, maar tegelijk merk dat ik mij sterk inhoud. Ik vraag

mij af of dit ook voor jullie een herkenbaar gevoel is; een gevoel dat jullie weerhoudt om elkaar kritisch
aan te spreken.” Het is weer even stil, maar dan deelt één van de medewerksters schoorvoetend dat zij
dat gevoel herkent. Dat zij het nu ook niet met enkele collega’s eens is, maar dat zij zich hierover liever
niet kritisch ten opzichte van hen uitspreekt, omdat zij bij incidenten sterk van haar collega’s afhankelijk is.
lemand reageert met de opmerking dat we spijkers op laag water aan het zoeken zijn. Dan kom ik terug
op de inbreng van de medewerkster die aangaf dat ze het moeilijk vindt om kritiek naar elkaar toe uit te
spreken vanwege de onderlinge afhankelijkheid bij incidenten. En vraag de groep: "herkennen jullie daar
iets in, al is het maar een beetje"? Dit wordt door meerderen beaamd. Omdat de sfeer gewijzigd is, kan
men nu omgaan met de taakspanningen van dit overleg en komt men tot een gedragen afspraak over het
onderwerp van gesprek. Deze ervaring vergroot het vertrouwen van de groepsleden dat het uitwisselen
van verschillende meningen niet tot een conflict hoeft te leiden.

a. Bewustzijn creéren door van ervaringen
te leren
Het zondebokfenomeen is dus een manier van
kijken waarmee je als adviseur een disfunctioneel
gedragspatroon van een collectief kunt waarne-
men en dit kunt begrijpen door het in verband te
brengen met onhanteerbare spanningen, waar-
mee men bij de uitvoering van de taak om moet
gaan. Bewustzijn creéren over het disfunctioneel
gedragspatroon en over de taakspanningen die tot
dit gedrag leiden kan helpen om zo'n gedragspa-
troon te doorbreken. Ik licht drie activiteiten toe
om dit bewustzijn te faciliteren.

Werken met een dubbele taak

Met een groep kom ik over het algemeen overeen

om aan een dubbele taak te werken. In de beschre-

ven casus was:

1. deinhoudelijke taak om tot verbetering van de
werkafspraken te komen, door de verschillen-
de ervaringen met de inrichting van het werk
op elkaar af te stemmen

2. de procestaak om te leren van de manier
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waarop aan de eerste taak gewerkt wordt, als
men de indruk heeft dat dit de effectiviteit van
het werken aan die eerste taak vergroot.

Het werken met een dubbele taak biedt mensen de
gelegenheid om niet alleen met hun verstand aan
de inhoudelijke taak te werken, maar ook wijsheid
te putten uit de ervaring die ze tijdens dat gesprek
opdoen (Amado & Ambrose, 2004).

Het gesprek over een onderwerp roept namelijk
bepaalde ervaringen bij betrokkenen op die op

dat moment onbewust in hun gedrag tot uiting
komen. Het vermogen om dergelijke, zogenaamde
‘parallellismen’ (Moylan, 2000; Obholzer & Ro-
berts, 1994; Shapiro & Carr, 1991) te onderkennen
is waardevol, omdat het mensen kan helpen om

bij de analyse van een inhoudelijk vraagstuk niet
alleen hun verstand te gebruiken, maar ook te kun-
nen putten uit de wijsheid van hun ervaringen. Zo'n
parallel tussen datgene wat tijdens een overleg
gebeurt en wat aan het inhoudelijk vraagstuk ten
grondslag ligt doet zich vaak voor.



Met het werken aan de dubbele taak probeer je
dus als adviseur bewustzijn te krijgen over het
verband tussen de taak, de daaraan verbonden
spanningen en het zondebokkengedrag dat een ef-
fectieve uitvoering van de taak onmogelijk maakt.

Zo wordt men zich in de casus bewust dat het
onvermogen om tot betere werkafspraken te
komen alles te maken heeft met de manier
waarop dit gesprek verloopt en de spanningen
die men tijdens zo'n gesprek ervaart. De me-
dewerkers beseffen namelijk dat zij de kritiek
die ze op elkaar hebben niet met elkaar delen,
maar in felle bewoordingen naar de teamleider
uitspreken. En dat ze zich niet naar elkaar toe
uitspreken, omdat ze bang zijn dat hun collega
dat verkeerd op zal vatten, waardoor ze tijdens
het werk niet meer op elkaar kunnen rekenen.
Bovendien realiseert de teamleider zich dat hij
zich vanuit zijn rol autoritair op gaat stellen, als
hij zich aangevallen voelt. Door op hun erva-
ring tijdens het overleg te reflecteren (taak 2)
worden zij zich bewust van de dieperliggende
oorzaak waardoor ze niet tot betere werkaf-
spraken kunnen komen (taak 1).

Veranderruimte
creéren

Om bewustzijn te krijgen
van ervaringen die men
op een bepaald moment
heeft is een voldoende
veilige sfeer in een groep
essentieel. Voldoende
veilig om de moed op te brengen zich uit te spre-
ken en open te staan voor nieuwe perspectieven.

Als begeleider probeer ik daaraan bij te dragen door

te sturen op de grenzen van een ruimte, waarbinnen

niet ik maar betrokkenen het gesprek voeren. Dan

gaat het bijvoorbeeld om afspraken over:

» een duidelijke taak van een traject of bijeen-
komst en de bedoeling daarvan

» een realistische inschatting van de daarvoor
benodigde tijd

» een plek die uitnodigend is om het werk te
verrichten.

“Als het gaat om het werken
in een voldoende veilige
ruimte is het creéren van een
spelende, apprecierende sfeer
ook belangrijk. "’

Daar hoort voor mij ook bij het vooraf krijgen van
toestemming van de omgeving, zoals het hoger ma-
nagement, om zich te engageren voor deze mentale
activiteit, die — binnen de gestelde grenzen — een
open einde heeft.

Afspraken en daarmee helderheid over dergelijke
zaken vergroten de veiligheid.

Als het gaat om het werken in een voldoende veilige
ruimte is het creéren van een spelende, apprecié-
rende sfeer ook belangrijk. Dan werk ik bijvoorbeeld
met objecten die mensen kunnen helpen gemak-
kelijker bij hun gevoel te komen en dat gevoel in
woorden om te zetten.

Het bewerkstelligen van verandering door een ruim-
te te creéren vindt plaats vanuit de overtuiging dat
we anderen niet kunnen veranderen, maar hoog-
stens een ruimte kunnen creéren waarin verande-
ring wellicht plaatsvindt (Amado & Ambrose, 2004).

Naast zo'n ‘externe veranderruimte’ zal er voldoen-
de ‘interne veranderruimte’ moeten zijn om ervarin-
gen om te kunnen zetten tot inzichten. Voldoende
ruimte om iets nieuws te laten ontstaan; om het
niet allemaal al te weten en de vaste overtuigingen
even los te laten. Daartoe stimuleer ik associatief
denken en vraag het oordeel even uit te stellen.
Deze interne verander-
ruimte wordt ook wel
‘negatief vermogen'’ (Bion,
1988) genoemd. Het
vermogen om spanningen
te verdragen en als bron
van informatie te gebrui-
ken. Het woord negatief
staat niet voor ergens
tegen zijn, een gebrek of
onbelangrijkheid, maar voor een open ruimte. Zoals
de open ruimte van een huis of mok, zonder welke
dit voorwerp waardeloos is (French, 2000).

Jezelf als instrument inzetten

Om bewustzijn te krijgen over het defensieve
gedragspatroon en de dieperliggende zorg zal je als
begeleider de groep helpen met het verrichten van
de tweede taak. Dat betekent dat je de groep zal
confronteren met je observaties over hoe de groep
aan de eerste taak werkt. Soms zal je zelfs sugges-
ties doen waarom ze het waargenomen gedragspa-
troon vertonen.
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In het team beveiliging deel ik mijn observa-
tie dat een onenigheid tussen medewerkers
alleen ten opzichte van de teamleider wordt
geuit. Later voeg ik daar voorzichtig een
interpretatie van dit gedragspatroon aan toe,
namelijk: de mogelijke zorg van medewerkers
om zich kritisch naar elkaar toe uit te laten.
Als begeleider baseer ik dergelijke procesob-
servaties op wat ik hoor, zie en voel. Dat zijn
dus observaties van mijn buitenwereld: zoals
het zondebokkengedrag dat ik waarneem
door wat ik hoor en zie. En observaties van
mijn binnenwereld: zoals mijn gevoel om terug
te willen slaan, en tegelijk een gevoel daarin
geremd te worden.

Het is belangrijk om
weerstand niet persoon-
lijk op te vatten en met
de groep niet in een inter-
actie van aanvallen en
verdedigen te belanden.
Dat is een hele uitdaging
want procesobservaties
doen vaak een appel van
bestraffing, van veroor-
deling of van schuld op de
groep. Dergelijke gevoelens zal een groep snel af-
splitsen en op de begeleider projecteren. Deze loopt
dan het gevaar complementair (aanvallend of juist
verdedigend) te reageren, waarmee het spel van
aanvallen en verdedigen in volle gang is. Daarmee is
de kans op het opdoen van een coherente ervaring
verkeken.

Idealiter neemt de begeleider spanningen met ‘een
derde oor’ waar (Moylan, 2000) en geeft ze als
getuige (niet als aanklager, rechter of verdediger)
zonder gif terug. Dat vraagt van een begeleider dat
hij zijn grenzen goed managet. Ze dus niet geheel
openzet en reacties heel persoonlijk opvat. Maar
die grenzen ook niet geheel sluit, door ofwel aan-
tijgingen zonder reageren in te slikken, ofwel de
anderen direct lik op stuk te geven. Dat vraagt om
het werken met een 'half doorlaatbare psychische
huid’ (Stein, 2004):
» Projecties van anderen toelaten en als hin
projecties onderkennen
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“om zondebokkengedrag
te doorbreken zullen
betrokkenen de spanningen
die verbonden zijn met de

uitvoering van hun taak"
moeten leren verdragen.

»  Ze begrijpen en daarmee transformeren (niet
oplossen)
» Ze zonder gif (als hypothese) teruggeven.

b. Condities creéren waardoor men met de
taakspanningen omgaat

Om zondebokkengedrag te doorbreken zullen
betrokkenen de spanningen die verbonden zijn met
de uitvoering van hun taak moeten leren verdra-
gen. Terwijl hun neiging zal zijn om die lastige
gevoelens te onderdrukken en op een zondebok
te projecteren. Daarom is het als adviseur die een
groep helpt bij het doorbreken van zondebokken-
gedrag belangrijk om niet mee te gaan met de
ijdele hoop dat deze spanning een probleem is dat
ooit opgelost kan worden, waardoor men van die
spanning verlost is. Niet problematiseren, maar
thematiseren betekent:
deze spanningen onder-
kennen en het omgaan
daarmee als deel van
het werk zien. Dat geldt
zowel tijdens de bege-
leiding van een ontwik-
keltraject, als tijdens de
reguliere uitvoering van
het werk.

Tijdens de begeleiding van een ontwikkeltraject
Om tijdens de begeleiding van een ontwikkeltraject
vluchtgedrag te voorkomen is het zinvol om op de
volgende zaken attent te zijn:

» Breng het systeem in de kamer: zie erop toe
dat we niet gaan praten dver diegenen die
belangrijk zijn voor de uitvoering van de taak,
maar dat we mét al diegenen gaan praten. Dat
maakt teamontwikkeling mogelijk voor die-
genen die het werk in onderlinge afstemming
moeten verrichten.

»  BIijf uit het wiel: voorkom dat je in een positie
komt te zitten tussen de strijdige partijen.
Maar creéer condities waardoor de strijdende
partijen hun onderlinge verschillen uit kun-
nen werken. In de casus komt de teamleider
steeds in zo'n onmogelijke positie terecht,
waardoor hij het nooit goed kan doen.

»  Omarm meerstemmigheid: faciliteer het
vermogen van mensen om naar verschillende
waarheden te luisteren. De medewerksters



die schoorvoetend aangeeft dat ze het op dat
moment met sommige collega’s oneens was,
maar dat niet uitspreekt vanuit de angst voor
represailles dreigde in een eenzame positie te
belanden. Als ik vraag of andere haar inbreng
herkennen, al was het maar een beetje, wordt
dit langzaamaan ook door anderen beaamd.
Ik maak zo'n opmerking vanuit de overtuiging
dat 'een stem in de groep, vaak ook een stem
van de groep is’ (Lewis, 2008).

Door deze organisatieaanpassingen kunnen de
medewerkers invloed uit gaan oefenen op het
beleid. Dat kan resulteren in minder onvrede
over beslissingen van de leiding en een kleinere
kans dat de leiding in een zondebokrol terecht
komt.

Een blijvende bijdrage leveren aan het verlagen
van de kans op zondebokkengedrag zal dus niet
alleen gericht moeten zijn op de ontwikkeling van

Tijdens de reguliere uitvoe-
ring van het werk
In een organisatie met

"«
Een blijvende

mensen, maar ook op de
ontwikkeling van de or-
ganisatorische randvoor-

veel zondebokkengedrag bijdrage leveren aan het waarden waarbinnen die

zal het patroon bij be-
trokkenen zijn om tijdens
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mensen hun werk doen.
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