


DE PSYCHOPATHIEPARADOX:
HOE SCHADELIK GEDRAG
SUCCESVOL KAN ZIJN
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FSYCHOPATHIE

“The point is, you can never be too greedy.’
- Donald Trump'

‘Our society is run by insane people for insane objectives. I think we're being run by maniacs for
maniacal ends and I think I'm liable to be put away as insane for expressing that. That's what's

insane about it.’
- Jehn Lennon?

Psychopaten weten het vaak ver te schoppen in bedrijfsleven en politiek. Hoe is
dat mogelijk? En nog belangrijker: hoe kunnen we psychopathie op de werkplek
herkennen en het onethische gedrag van bedrijfspsychopaten indammen?

Is Donald Trump een psychapaat®™ En Hillary Clinten?
Peychopathieonderzoeker Dutton beargumenteert dat
beide presidentskandidaten psychopathische persoon-
Lijkheidsrekken vertonen [Dutton, 2o06; Wallis, 2o8).
Ander recent enderzock laat zien dat een op de vijf CEO's
psychopaat is {Brooks & Fritzon, 2o6). Ondanks, of mis-
schien wel dankzi), deze psychopathische perseonlijk-
heidstrekken weten zij op te klimmen naar Loppoesities
die pepaard gaan miet macht, status en geld, Echier, een-
maal sangekomen op een dergelijke positie kunnen zij
crganisaties en de maatschappij schade berokkenen met
bun veelal onethische gedrag. Psychopaten manipule-
ren en liegen, zijn zelfzuchtig en ontheren empathic en
schuldgevoel (Levenson ea., wgas). In het bedrijfsleven
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blijkt dat psychopaten anderen pesten [Boddy, zonal,
competitie prefereren boven samenwerken (Laurijssen &
Sanders, 2016), genicten van het leed van anderen [James
£, 2014} en de erganisatie als geheel schade berokke-
nen (Boddy, zoub; 2004), Hee kan et dan dat psychopa-
tem Juel 2o ver weten Le schoppen in het bedrdjfaleven en
de politick?

In it artike] leg ik eerst uit wan psychopathie is, wat
vaorgnethisch pedrag psychopaten vertonen en hoe psy-
chopathie zich vechoudt tor machiavellisme, Vervolgens
biespreek ik de relatie tussen psychopathie en omethisch
pedrag en de psychopathieparados: hoe schadelijk ge-
drag succesval kan zijn [voor de perspon zelf | Verval-
pens ga ik dieper in op de relatie tussen psychopathie en
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bedrijfsschandalen en wat eraan kan worden gedaan. Ik

sluit af met aanbevelingen voor de praktijk.
PSYCHOPATHIE: WAT IS HET?

Wanneer u denkt aan psychopathie, denkt u vast aan
koele en berekenende seriemoordenaars als Ted Bundy.
Echter, psychopaten komen ook voor buiten de gevange-
nis en zijn in staat om succesvol deel te nemen aan de
maatschappij (Cleckley, 1976; Hall & Benning, 2006). Dit
inzicht vormt de basis van het onderscheid tussen pri-
maire en secondaire psychopathie (Levenson e.a., 1995).
Primaire psychopaten zijn vooral manipulatief, welbe-
spraakt, zelfzuchtig, oppervlakkig, onverantwoordelijk
en vertonen een gebrek aan empathie en schuldgevoel.
Secundaire psychopaten vertonen vooral impulsief en
risicovol gedrag, gaan op zoek naar
sensaties en stimulatie en worden
gekenmerkt door een parasiterende
levensstijl.

Psychopathie is in dit onderscheid
niet een ‘aan of uit’-fenomeen. Men-
sen kunnen in meer of mindere mate
een primaire of secundaire psycho-
paat zijn. Primaire psychopathie
wordt veelal gemeten met de Leven-
son Self-Report Psychopathy Mea-
sure (Levenson e.a., 1995).

Primaire psychopaten worden
vaak gekenschetst als ‘succesvolle’ psychopaten (Hall &
Benning, 2006). Het aspect ‘succesvol’ slaat op het idee
dat deze psychopaten met succes justitie en de gevan-
genis weten te vermijden en kunnen functioneren in de
maatschappij. Dit betekent niet per se dat deze mensen
zich niet schuldig maken aan (witteboorden)criminali-
teit, maar louter dat zij niet (direct) worden gepakt. Deze
‘succesvolle’ psychopaten treft men ook aan in het be-
drijfsleven: de ‘bedrijfspsychopaten’. Zij krijgen, zo blijkt
uit eerder onderzoek, vaak goede beoordelingen, zowel
in sollicitatieprocedures als op de werkplek (Babiak
e.a., 2010). Op basis van dergelijke goede beoordelingen
en hun charme tijdens de sollicitatieprocedure zijn be-
drijfspsychopaten in staat om posities van hoge status
en aanzien te bereiken, waaronder ookleiderschapsposi-

ties (Mullins-Sweatt e.a., 2010).
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PSYCHOPATEN EN
MACHIAVELLISTEN
WILLEN HETZELFDE
BEREIKEN, MAAR DE
MANIER WAAROP
VERSCHILT:
PSYCHOPATEN ZIJN
FELLER, IMPULSIEVER
EN ROEKELOZER

MACHIAVELLISME: WAT IS PSYCHOPATHIE
NIET?

Alvorens te bespreken met wat voor onethisch gedrag
psychopaten worden geassocieerd, is het zaak om een
belangrijk misverstand te verhelpen: psychopathie is
geen machiavellisme. In 2002 beschreven Paulhus en Wil-
liams de zogeheten ‘Dark Triad’, een verzameling van drie
duistere persoonlijkheden: subklinische (‘succesvolle’)
psychopathie, machiavellisme en narcisme. Omdat het
meten van elk van deze drie persoonlijkheden afzonder-
lijk leidt tot lange vragenlijsten, ontwikkelden Jonason en
Webster (2010) de zeer korte meetschaal ‘Dirty Dozen’ van
slechts twaalf vragen: vier voor elk construct. Er is echter
veel kritiek op deze meetschaal, omdat in het bijzonder de
vragen voor machiavellisme en psychopathie veel overlap
vertonen en redelijk sterk met elkaar
correleren. Dit betekent dat het statis-
tisch gezien moeilijk is om met deze
meetschaal machiavellisme en psy-
chopathie te onderscheiden (Jones &
Paulhus, 2014; Miller e.a., 2012). Maar
dit houdt niet in dat psychopathie en
machiavellisme hetzelfde zijn, louter
dat deze meetschaal ontoereikend is
om de genuanceerde verschillen tus-
sen beide persoonlijkheidsconstruc-
ten in kaart te brengen.
Deelsishetbegrijpelijkdatmachia-
vellisme en psychopathie op een hoop worden gegooid.
Zowel psychopathie als machiavellisme staat voor een
heterogene persoonlijkheid, wat betekent dat beide be-
staan uit veel afzonderlijke eigenschappen en gedragin-
gen. Zowel psychopathie als machiavellisme is moeilijk
te vatten met maar een paar vragen, omdat deze de tal-
rijke aspecten van de betreffende persoonlijkheden niet
dekken (Miller e.a., 2012). Zowel psychopaten als machia-
vellisten manipuleren en liegen, en hechten ook veel
waarde aan geld, macht en status (Boddy, 2011b; Jones
& Paulhus, 2014). Echter, vooral psychopaten genieten
van andermans leed (‘Schadenfreude’; James e.a., 2014),
gebruiken meer hardere (dwang, intimidatie) dan zach-
tere beinvloedingstactieken (vleien en complimenten;
Jonason e.a., 2012) en veroorzaken conflicten op het werk
(Boddy, 2014). Op het eerste gezicht willen psychopaten
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en machiavellisten hetzelfde bereiken. Doch als men
verder kijkt, ziet men dat de manier waarop verschilt:
psychopaten zijn feller, impulsiever en roekelozer. Daar
komt nog bij dat een machiavellist graag ‘wint’, maar een
psychopaat wil ook graag dat de ander verliest (James
e.a., 2014; Laurijssen & Sanders, 2016).

PSYCHOPATHIE EN ONETHISCH GEDRAG

Onethisch gedrag betreft het doen van handelingen die
illegaal zijn en/of moreel niet worden geaccepteerd door
de maatschappij en die schadelijke gevolgen hebben voor
anderen (Jones, 1991). Onderzoek laat zien dat psychopa-
ten gepredisponeerd zijn tot het vertonen van onethisch
gedrag. Glenn e.a. (2010) demonstreren dat psychopaten
een slecht ontwikkelde morele identiteit bezitten. Hoe-
wel psychopaten in staat zijn om goed van slecht te on-
derscheiden, gebruiken zij dit onderscheid veel minder
dan niet-psychopaten bij het maken van keuzen. Anders
gezegd, psychopaten wegen morele dilemma’s niet of
zeer gering mee in hun besluiten. Stevens e.a. (2012) bou-
wen voort op deze bevindingen en laten zien dat psycho-
paten inderdaad geneigd zijn om onethische beslissin-
gen te nemen. In lijn met Glenn e.a. (2010) demonstreren
zij dat dit komt doordat psychopaten hoog scoren op mo-
rele ontkoppeling: psychopaten zijn in staat om steeds
onethische keuzen te maken omdat zij deze voor zichzelf
weten te rechtvaardigen en zodoende hun eigen keuzen
niet immoreel vinden. Er wordt ook wel gezegd dat psy-
chopaten geen moreel kompas hebben. Daar komt nog bij
dat psychopaten geen schuldgevoel en empathie kennen
(Levenson e.a., 1995). Waar niet-psychopaten zich kunnen
inleven in het leed van een ander en het erg vinden om
een ander te schaden, is dit afwezig bij psychopaten.
Psychopathie in het bedrijfsleven is geassocieerd met
een grote verscheidenheid aan negatieve en onethische
gedragingen en gevolgen. Onderzoek naar maatschap-
pelijk verantwoord ondernemen laat zien dat wanneer
in een organisatie bedrijfspsychopaten aanwezig zijn,
werknemers vinden dat er substantiee]l minder aan
maatschappelijk verantwoord ondernemen wordt ge-
daan (Boddy, 2010). In organisaties met overwegend
‘normale’ managers vindt 89,3 procent van de werkne-

mers dat er aan maatschappelijk verantwoord onderne-
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men wordt gedaan. Dit percentage zakt naar 52,5 procent
in organisaties met psychopathische werknemers. An-
der onderzoek laat zien dat er substantieel meer pesten
plaatsvindt in organisaties waar bedrijfspsychopaten
aanwezig zijn (Boddy, 2011a). In geval van ‘normale’ ma-
nagers rapporteert 54,7 procent van de onderzochte
werknemers dat zij wel eens worden gepest, doorgaans
minder dan maandelijks. Wanneer bedrijfspsychopaten
aanwezig zijn in de organisatie, rapporteert maar liefst
93,3 procent van de werknemers dat zij worden gepest,
vaak meer dan wekelijks. Ander onderzoek relateert psy-
chopathie aan contraproductief werkgedrag (CWB): het
opzettelijk dwarsbomen van anderen, van het werk en
van werkuitkomsten, bijvoorbeeld door te stelen, eigen-
dom te vernietigen, structureel te laat te komen en het
aantal gewerkte uren onjuist te registreren en te declare-
ren. Dit onderzoek laat zien dat psychopaten significant
meer CWB vertonen dan niet-psychopaten (Boddy, 2014).

Kortom, in een organisatie met psychopaten op de
werkplek is er hommeles. Een voor de hand liggende op-
lossing lijkt om deze mensen simpelweg te ontslaan. Het
problematische is evenwel dat psychopaten in staat zijn
om door te groeien naar leidinggevende posities (Babiak
e.a., 2010; Brooks & Fritzon, 2016; Mullins-Sweatt e.a.,
2010), waar zij de beslissingsbevoegdheid, autoriteit en
discretie hebben om zaken naar hun hand te zetten. Dit
inzicht heeft geleid tot onderzoek waarmee wordt gepro-
beerd in kaart te brengen hoe psychopaten in leidingge-
vende posities zich gedragen.

Zo is psychopathie in leidinggevenden gerelateerd
aan destructief leiderschap, of vrijwillig en opzettelijk
gedrag door een leidinggevende dat de organisatie en
haar leden schaadt of kan schaden (Krasikova e.a., 2013).
Concrete voorbeelden van destructief leiderschap zijn
het negeren van de wensen en behoeften van anderen, de
neiging tot liegen, pesten en valsspelen, het schaden van
het welbevinden van anderen en een nadruk op het eigen
gewin ten koste van anderen. Laurijssen e.a. (2016) laten
zien dat psychopathie in leidinggevenden inderdaad po-
sitief samenhangt met het vertonen van destructief lei-
derschapsgedrag.

Ander onderzoek laat zien dat psychopathie positief
samenhangt met het vertonen van ineffectiefleiderschap
en negatief met het vertonen van effectief leiderschap
(Mathieu & Babiak, 2015; Westerlaken & Woods, 2013). In
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vergelijking tot mensen met lagere psychopathiescores,
vertonen mensen met hogere psychopathiescores meer
passief leiderschapsgedrag (niets doen en de kat uit de
boom kijken) en houden zij minder rekening met de be-
langen van ondergeschikten.

Ondergeschikten lijden onder psychopathische lei-
dinggevenden. Mathieu en Babiak (2015) hebben vra-
genlijstonderzoek gedaan naar de attitudes van onder-
geschikten en hebben bij de leidinggevenden van deze
ondergeschikten psychopathie gemeten. Uit dit onder-
zoek blijkt dat ondergeschikten minder tevreden zijn
met hun werk, een hogere neiging hebben om een andere
baan te zoeken, minder gemotiveerd zijn op hun werk en
meer onverschillig zijn (job neglect) naarmate hun lei-
dinggevende hoger scoort op psychopathie.

Afgezien van de negatieve effecten van psychopathie
in leidinggevenden op werknemers,
schaden psychopathische leiding-
gevenden de organisatie ook direct.

EEN BEDRIJFS-

dig: het lijkt onwaarschijnlijk dat bedrijven werknemers
rekruteren die manipuleren, liegen en conflict veroorza-
ken. Hoe krijgen psychopaten het dan toch voor elkaar
om stand te houden in organisaties?

Het blijkt dat psychopaten meester zijn in het ophou-
den van de schijn. Naast de negatieve aspecten van psy-
chopathie, laat onderzoek zien dat psychopathie ook ge-
paard gaat met ‘positieve’ aspecten. Met ‘positief” wordt
in dit geval bedoeld: gedrag dat de werkelijke intenties
verhult (Brooks & Fritzon, 2016). Zo worden psychopaten
gekenmerkt door oppervlakkige charme en charisma (Ba-
biake.a., 2010) en komen ze over als humoristisch (Proyer
e.a., 2012). Proyer e.a. (2012) beargumenteren dat lachen
en humor kunnen worden gebruikt om anderen te ma-
nipuleren. Daarnaast komen psychopaten vaak over als
zelfverzekerd en vastbesloten (Babiak e.a., 2010; Brooks &
Fritzon, 2016).

Dit tezamen maakt dat psychopa-
thie gepaard gaat met goede beoorde-

Onderzoek laat zien dat psychopa- PSYCHOPAAT lingen in sollicitatieprocedures en in
thie gepaard gaat met het nemen PROBEERT ONGEZIEN beoordelingen door leidinggevenden
van excessief financieel risico, en TE BLIJVEN IN (Babiak e.a., 2010). De oppervlakkige

dan vooral wanneer het gaat om het
nemen van financiéle beslissingen
met andermans geld (Jones, 2013).
Een voorbeeld hiervan is dat psycho-
pathie gepaard gaat met doorgaan
met gokken zelfs wanneer dit keer op
keer leidt tot verlies (Jones, 2014).

Kort samengevat laat onderzoek zien dat de aanwezig-
heid van bedrijfspsychopaten onder meer gepaard gaat
met minder maatschappelijk verantwoord ondernemen,
meer pesten en meer CWB. Psychopathie in leidingge-
venden gaat gepaard met meer destructief leiderschaps-
gedrag en minder effectief en meer ineffectief leider-
schap. Psychopathie gaat ook gepaard met het nemen
van financiéle risico’s.

DE PSYCHOPATHIEPARADOX

Ondanks de talrijke negatieve bevindingen omtrent be-
drijfspsychopaten en psychopathie in leidinggevenden,
zijn zij in staat om in topposities te belanden (Mullins-

Sweatt e.a., 2010). Op het eerste gezicht is dit merkwaar-
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DE ORGANISATIE
DOOR CHAOS EN
TURBULENTIE TE
VEROORZAKEN

charme van de ‘bedrijfspsychopaten’
lijkt op vriendelijkheid en hun kort-
zichtigheid, zelfzuchtigheid en ge-
brek aan empathie en schuld weten
zij te verpakken als doortastendheid
en daadkracht. Babiak e.a. (2010) laten
zien dat dit ervoor zorgt dat bedrijfspsychopaten worden
gezien als uitstekende kandidaten voor managementposi-
ties en managementtrainingen, nog meer dan werknemers
die laag scoren op psychopathie. Al met al lijken bedrijfs-
psychopaten te beschikken over karaktereigenschappen
die doorgaans wenselijk worden geacht voor topposities
(Brooks & Fritzon, 2016).

BEDRIJFSSCHANDALEN: WAT DOE JE ERAAN?

Ondanks de negatieve gedragingen van bedrijfspsycho-
paten weten zij toch topposities te bereiken. Ze doen het
goed in sollicitatieprocedures en krijgen goede beoorde-
lingen van hun meerderen. Op het eerste gezicht lijkt het
alsof bedrijfspsychopaten kunnen doen wat ze willen.
Maar is dat wel zo?
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Onderzoek naar bedrijfsschandalen laat een opvallend
patroon zien. Een bedrijfsschandaal kan worden gedefi-
nieerd als relatief zeldzaam, waarbij managementfraude
plotseling opduikt in combinatie met een significant
verschil tussen waargenomen bedrijfssucces en feite-
lijke economische omstandigheden (Zona e.a., 2013).
Zaken die in verband worden gebracht met bedrijfs-
schandalen zijn onder meer (on)ethisch klimaat en mis-
management, de ‘toon aan de top’, slechte zichtbaarheid
van onethisch gedrag door middel van (gebrek aan) con-
trole en auditing, en fraude of frauduleuze rapportage
(Soltani, 2014).

Steevast blijkt bij bedrijfsschandalen dat het draait
om de zichtbaarheid en repercussies van onethische ge-
dragingen: gebrek aan controle en auditing, ‘plotselinge’
ontdekking van praktijken en het verdoezelen van ‘fou-
ten’ in de boekhouding. Dit wordt in verband gebracht
met psychopathie. Boddy (2011a) stelt dat bedrijfspsy-
chopaten proberen ongezien te blijven door chaos en
turbulentie te veroorzaken en dat zij hun voordeel pro-
beren te behalen in onduidelijke situaties.

Onderzoek laat zien dat het negatieve gedrag van
psychopaten in leidinggevende posities kan worden in-
gedamd door de situatie om te draaien (Laurijssen e.a.,
2016). In een bedrijfscultuur gekenmerkt door duidelijke
normen en regels, waarbij elkaars gedrag zichtbaar is en
met sancties voor het overtreden van normen en regels
gedragen leidinggevenden met hogere scores op psycho-
pathie zich ongeveer hetzelfde als mensen met lagere
scores op psychopathie.

Op basis van het genoemde onderzoek kan een aantal
aanbevelingen worden gedaan om psychopathie op de
werkplek te herkennen en om het onethische gedrag van
bedrijfspsychopaten in te dammen.

Allereerst zijn er diverse ‘rode vlaggen’ die signaleren
dat er mogelijkerwijs sprake is van psychopathie op de
werkplek. Indien er sprake is van achterkamerpolitiek,
veel competitie en weinig samenwerken, pesterijen,
chaos en urgentie (dat wil zeggen alles moet snel en het
liefst nu), dan is de kans groot dat er binnen de organi-
satie werknemers en/of leidinggevenden aanwezig zijn
die hoog zouden scoren op psychopathie (Boddy, 2013;
Laurijssen & Sanders, 2016).

Ten tweede is het belangrijk om zich te realiseren dat

ondanks de negatieve gedragingen van psychopaten, zij
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toch in staat zijn om een schijn van succes, charme en
charisma op te houden, hetgeen hen in staat stelt ver
te komen in het bedrijfsleven (Babiak e.a., 2010). Hoe-
wel psychopaten daadkrachtig en besluitvaardig over-
komen, zijn hun objectieve werkprestaties en leiding-
gevende kwaliteiten ondermaats, nemen zij excessief
financieel risico, en kiezen zij bovenal voor hun eigenbe-
lang en niet voor het belang van de organisatie of andere
belanghebbenden (Babiak e.a., 2010; Jones, 2013; 2014;
Mathieu & Babiak, 2015; Westerlaken & Woods, 2013).

Ten slotte lijkt onderzoek erop te duiden dat de nega-
tieve gedragingen van psychopaten wel kunnen worden
ingedamd. Een bedrijfscultuur met duidelijke normen
en regels, zichtbaarheid van elkaars gedrag en sancties
bij het overtreden van de normen en regels, zorgt ervoor
dat psychopaten zich ongeveer hetzelfde gedragen als
niet-psychopaten (Laurijssen e.a., 2016). Echter, dit is
een eerste stap en er is tot op heden weinig onderzoek
verricht waarbij wordt gezocht naar een oplossing voor
de negatieve gedragingen van bedrijfspsychopathie en
psychopathie in leidinggevenden.

Noten

1. http:/|[www.look.co.uk/news/donald-trump-quotes-211915

2. http:/[www.goodreads.com/quotes/tag/psychopaths

3. Voor het leesgemak heb ik het over ‘psychopaten’. Echter, mensen
kunnen hoger of lager scoren op psychopathie (Levenson e.a., 1995).
Wanneer het gaat om ‘psychopaten’, gaat het om mensen met hogere
scores op psychopathie in vergelijking met mensen met lagere scores
op psychopathie.

4. http:[[www.goodreads.com/quotes|tag/psychopaths?page=2
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