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Introductie: dsb en tjellen

Waarom gaan zelfs oprechte en gewetensvolle medewerkers 
weleens de mist in? 

Waardoor ontsporen ook integere en intelligente bestuur-
ders? 

Wat zorgt ervoor dat welwillende organisaties hun klanten, 
werknemers en aandeelhouders om de tuin leiden?

Deze vragen naar de kronkels van goed en kwaad op het 
werk zijn intrigerend, beangstigend en actueler dan ooit.

Allereerst zijn deze vragen intrigerend. Want hoe komt het 
dat mensen en organisaties die te goeder trouw zijn toch de boel 
flessen? En zelfs niet een keer, maar veelvuldig en systematisch. 
Wat beweegt en bezielt hen? Wat verklaart deze kronkels? Hoe 
kwamen bijvoorbeeld de productiemedewerkers in een fabriek 
zo ver om regelmatig dezelfde collega naakt op een steekwagen 
vast te binden en daarmee door de productiehal te rijden als 
grap om de werksfeer te verhogen? Hoe kwam een manager 
ertoe om jarenlang de milieuregels te omzeilen om daarmee het 
belang van zijn werkgever te dienen en hierover zelfs met 
enthousiasme te vertellen? Hoe kwam een directeur zo ver om 
een klant bij wijze van vriendendienst veelvuldig onder tafel te 
betalen, en hierover met droge ogen te vertellen? Hoe kwamen 
docenten van een opleiding ertoe om trots te melden dat ze de 
cijfers van hun leerlingen hadden opgepoetst om hen zo ver-
sneld te laten afstuderen? En hoe kwam Jeffrey Skilling zo ver 
om als president van het Amerikaanse energiebedrijf Enron, dat 
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in 2001 failliet ging vanwege de destijds grootste boekhoud-
fraude in de geschiedenis, kort daarvoor te zeggen: ‘We doen 
iets speciaals, iets magisch. Het is geen baan – het is een missie. 
We veranderen de wereld. We doen Gods werk.’ De wereld heb-
ben ze inderdaad veranderd, want mede als gevolg van deze 
fraude is in Amerika de Sarbanes-Oxley-wet ingevoerd; de wet 
die wereldwijd implicaties had voor het bestuur en de inrichting 
van ondernemingen.

Deze constateringen over het gedrag van ‘goede’ mensen 
zijn echter ook beangstigend. Want als zij onbewust en onbe-
doeld verkeerde dingen doen, dan kunnen jij en ik ook zonder 
dat we het weten anderen duperen, belangrijke zaken over het 
hoofd zien en de plank volledig misslaan. Dit is eng omdat we 
denken goed bezig te zijn, terwijl het tegendeel het geval kan 
zijn. Ondanks onze goede bedoelingen kunnen zaken verkeerd 
uitpakken en kunnen we zelfs genoodzaakt zijn onze biezen te 
pakken. Zo was er de topman die de ene dag werd gevierd en de 
volgende dag gevierendeeld, nadat bekend was geworden dat hij 
jarenlang knollen voor citroenen had verkocht, terwijl hij toch 
oprecht dacht een goed product te verkopen. En wat te denken 
van de verkoper die steeds voor een grote omzet zorgde, maar 
door de politie van zijn bed werd gelicht nadat bleek dat hij 
jarenlang prijsafspraken met de concurrenten had gemaakt. Hij 
dacht werkelijk dat dit normaal was en dat het de werking van 
de economie ten goede kwam. En zo kon de boekhouder die 
altijd zorgde voor goede financiële cijfers inpakken toen bleek 
dat hij jarenlang had gesjoemeld. Hij had toch steeds gedacht 
dat creatief boekhouden de mores was in zijn organisatie.

Helaas zijn deze vragen naar het gedrag van mensen en 
organisaties actueler dan ooit. De recente financieel-economi-
sche crisis heeft als nooit tevoren laten zien welke doorslagge-
vende rol de menselijke factor speelt in het reilen en zeilen van 
organisaties. Met de Sarbanes-Oxley-wet en allerlei andere wet- 
en regelgeving en governance codes dacht de samenleving orga-
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nisaties goed in de greep te hebben, maar het dichttimmeren 
van organisaties met procedures, systemen en structuren geeft 
nog geen garantie dat mensen het goede doen. Sterker nog: wel-
licht dat daarmee het kwaad nog erger wordt gemaakt, waarover 
later in dit boek meer. Toezichthouders, zoals De Nederland-
sche Bank en de Autoriteit Financiële Markten, letten sinds de 
crisis aanzienlijk meer op het menselijk gedrag binnen organi-
saties en op wat dit gedrag verklaart. Ook nemen sindsdien vak-
gebieden waarin de gedragskant binnen organisaties wordt 
belicht een hoge vlucht, zoals behavioral risk management, beha-
vioral compliance, behavioral sustainability, behavioral auditing 
en behavioral business ethics. Bovendien besteden organisaties 
meer aandacht aan gedrag door te investeren in cultuurpro-
gramma’s, permanente educatie van mensen, gedragscodes en 
soft controls. Daarbij is steeds de vraag wat het gedrag van men-
sen in organisaties verklaart en hoe we deze kennis en inzichten 
kunnen gebruiken om onszelf en anderen te behoeden voor 
nieuwe fiasco’s.

Dit boek
Voor allen die binnen en voor organisaties werken en voor allen 
die afhankelijk zijn van organisaties is het relevant om te weten 
wat goed en slecht gedrag van mensen binnen organisaties ver-
klaart. Want als we het gedrag kunnen verklaren, dan kunnen 
we het ook beter beoordelen, voorspellen en beïnvloeden, zowel 
ons eigen gedrag als dat van anderen. De sociaalpsychologie 
levert een schat aan antwoorden op de vraag waarom mensen 
slechte dingen doen, ook heel verrassende antwoorden, over 
hoe sociale mechanismen de psyche en daarmee het gedrag van 
mensen beïnvloeden. Daarom wordt in dit boek vanuit de soci-
aalpsychologie bekeken hoe en waarom mensen al dan niet op 
het rechte spoor blijven. 

In dit boek worden zowel klassieke als recente experimenten 
als bron gebruikt. Per hoofdstuk wordt steeds ten minste een 
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