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:REIZELP NAV EITASILAMIXAM

 NAV GARDEG NAV ROTOM ED

SREDRUUTSEB
Βερρψ Σπρυιϕτ εν Βοβ Μοηρ

De laatste jaren worden we getrakteerd op de ene na de andere economische crisis. 
Bljkbaar zjn we niet in staat om zodanig te leren van een crisis, dat we een volgende 
kunnen voorkomen. Overheden schieten in een regelrelex, maar de maatregelen richten 
zich meestal op de symptomen. Dat helpt niet echt. Inmiddels is wel geaccepteerd dat het 
gedrag van mensen aan de bron ligt van de crises van de laatste decennia. Maar maatregelen 
verzinnen die efectief sturing geven aan het gedrag van mensen is ingewikeld.1

NEUROBIOLOGIE EN GEDRAG

Maatregelen zjn vaak gebaseerd op inzichten uit de gam-

mawetenschappen. Gammawetenschappen doen wel be-

langrjke observaties en vinden correlaties, maar kunnen 

door het enorme aantal betroken variabelen maar moei-

zaam echt causale verbanden aantonen. Maatregelen zjn 

daardoor vaak slechts op een deel van de variabelen of op 

symptomen gericht en daarom minder efectief. Dit artikel 

heet de neurobiologie als basis, een exacte wetenschap. 

Het geet inzicht in de werkeljke drjfveren van de mens, 

zoals veroorzaakt door de werking van het brein. Dat zjn 

de diepere mechanismen die wél als causale mechanismen 

het gedrag kunnen verklaren. Als we de diepere mechanis-

men van de sturing van gedrag kennen en begrjpen, kun-

nen we ook efectief gaan werken aan maatregelen om dat 

gedrag bj te sturen. Dit artikel is daarom ook een oproep 

om de inzichten in de (sturing van) gedrag te gebruiken 

voor het ontwikelen van werkeljk efectieve maatrege-

len, zowel in organisaties als door regelgevers.

DE HERSENEN IN HET KORT

Ons doen en laten wordt geregeld door het brein, dat 

gedurende miljoenen jaren door evolutie is ontwik-

keld, getest en weer aangepast. Het is daardoor een zeer 

complexe, maar efectieve en eiciënte machinerie ge-

worden, die in staat is gebleken ons te doen overleven. 

Ons brein verschilt slechts marginaal van het brein van 

andere (zoog)dieren. De belangrjkste mechanismen die 

ons gedrag sturen, zjn daarom dezelfde als bj andere 

dieren. Het brein richt zich, vanuit de evolutionaire oor-

sprong, op het overleven van het individu op korte ter-

mjn, en onbewust zjn er ook mechanismen die zorgen 

voor de overleving op lange termjn van de soort. 

Het eiciënt streven naar het vervulen van elemen-

taire behoeten (honger, dorst, warmte) is de basis van 

het gedrag van ale dieren. Het vervulen van die behoef-

ten leidt tot een gevoel van voldoening, ofwel ‘plezier’ in 

de hersenen. Als aan een bepaalde behoete is voldaan, 

neemt de gevoeligheid voor die behoete af. Het brein 

schakelt dan over naar het zoeken en vervulen van een 

behoete die urgenter is. Zo drink je als je dorst hebt, eet 

je wanneer je honger hebt, en zoek je pas beschuting 

en rust wanneer je honger en dorst zjn gestild. Hoewel 

onze menseljke behoeten uiteraard tegenwoordig meer 

divers en veel complexer zjn, zjn de mechanismen die 

ervoor zorgen dat we die behoeten vervulen nog steeds 

dezelfde. 
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VASTE SPELREGELS

De mechanismen die ons onbewust motiveren om te 

streven naar beloning en plezier, volgen vaste spelregels. 

Het is een vernutig samenspel van eiciency en doel-

gerichtheid, waarbj tjdens de evolutie aleen de meest 

eiciënte en efectieve veranderingen op lange termjn 

succes opleverden. De huidige spelregels van het brein 

zjn zeer succesvol gebleken: de huidige dominante 

soorten op onze aarde hebben alemaal een brein dat vol-

gens deze spelregels functioneert. De meest succesvole 

soort zjn we uiteraard zelf. En hoewel we dit ‘de denken-

de mens’ (homo sapiens) noemen, is het overgrote deel 

van het gedrag niet rationeel, denkend, bepaald, maar 

wordt het gestuurd door het onbewuste, emotionele deel 

van het brein. 

Hieronder behandelen we de spelregels van het brein. 

Begrip van deze spelregels kan zorgen voor begrip van 

het vertoonde gedrag, hoe onbegrjpeljk dat soms bj 

eerste beschouwing ook ljkt te zjn. Het is goed daarbj 

te besefen dat er sprake is van een 

groot risico wanneer de omstandig-

heden heel anders zjn dan de na-

tuurljke omstandigheden die heb-

ben geleid tot het ontstaan van de 

spelregels van het brein. 

Alvorens de spelregels zelf te be-

schrjven, is het goed even stil te staan bj de betekenis 

van het woord ‘beloning’. ‘Beloning’ in breintermen, en 

dus in dit artikel, behelst veel meer dan geldeljke belo-

ning. Geld leidt in het brein tot ‘plezierbeleving’, maar er 

zjn veel meer beloningen die daarvoor kunnen zorgen. 

Zo zal bljken dat bjvoorbeeld ook sociale bevestiging 

een belangrjke beloner is voor de hersenen. In dit artikel 

gebruiken we ‘beloning’ in die brede betekenis.

Spelregel 1 – Taakverdeling: snel en onbewust of traag en be-

wust

Het brein heeft voor standaard evolutionaire proble-

men als honger en dorst geïntegreerde, ingewikkelde 

standaardoplossingen die geen bewuste beslissing vra-

gen en efficiënt en razendsnel verlopen. Dat zorgt er-

voor dat we gaan eten en drinken en daarmee stoppen 

zodra we ‘genoeg’ hebben of wanneer er gevaar dreigt. 

Voor bjzondere problemen en problemen die bewuste 

keuzen vragen, zjn er trage processen die via ons be-

wustzjn verlopen. Hierdoor kunnen we ons concentre-

ren op de buitenwereld, waar we kunnen reageren op 

allerlei verstoringen die kunnen voorkomen dat we ons 

doel bereiken.

Het nadeel van deze taakverdeling tussen snelle en 

onbewuste versus trage en bewuste processen is dat we 

ons wel bewust kunnen zjn van het gedrag dat we verto-

nen, maar niet weten waarom we het vertonen. Daarom 

is het heel lastig om andere keuzen te maken. Zo waren 

suiker en zout zeldzaam toen onze hersenen zich ont-

wikkelden en zjn ze daarom van nature altjd belonend 

voor ons lichaam. We kunnen die waarde niet bewust 

veranderen, en omdat beide nu wel overvloedig voor-

handen zjn, eten we er teveel van en krjgen we hart- en 

vaatziekten of obesitas. 

Spelregel 2 – Vaste en variabele waarde van beloning

Het brein kent niet altjd dezelfde waarde toe aan een 

beloning, ook al heeft iedere beloning wel een vaste be-

lonende waarde. Die vaste waarde 

kan aangeboren zjn of kan worden 

ervaren wanneer de beloning voor 

het eerst wordt geconsumeerd: het 

eerste jsje of de eerste banaan is 

heel lekker. Echter, als je tien jsjes 

hebt gehad, is het volgende jsje niet 

zo lekker als het eerste was. Het brein devalueert de 

waarde van het volgende jsje. Dit noemen we ‘toleran-

tie’. Na verloop van tjd neemt de waarde van het jsje 

weer toe en komt deze weer dichter bj de oorspronke-

ljke waarde. De belonende waarde kan dus fluctueren 

per jsje. 

Spelregel 3 – Kosten en baten van gedrag

Het brein optimaliseert gedrag om de beloning te maxi-

maliseren. Wat wj beleven als ’zin hebben in’, ‘wilen’ of 

‘verlangen’ is het resultaat van een (onbewuste) afweging 

van verwachte kosten (inspanning) versus verwachte ba-

ten (plezier), waarbj de kosten kenneljk opwegen tegen 

de baten. Het brein maakt dan energie vrj om de hoogste 

beloning te incasseren. De opbrengst is daarbj relatief. 

Ook ‘minder negatief ’ (minder stress, minder angst, 

etc.) wordt in de afweging van het brein als positieve op-

brengst gezien. 

HET BREIN IS 
ENERGIEBESPAREND, 
EFFICIËNT, OFWEL LUI
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Spelregel 4 – Eén valuta: ‘plezier’

Op een speciiek moment kan maar één gedragskeuze 

worden gemaakt. Om te kunnen kiezen, moeten de ver-

schilende beloningen tegen elkaar kunnen worden afge-

wogen. Dat kan, omdat in het brein ale beloningen via 

een standaardsysteem lopen. In dat systeem zorgt dopa-

mine voor de motivatie om een behoete te bevredigen 

en endorine voor de voldoening na het bevredigen van 

die behoete. De door die stofen veroorzaakte beleving 

van ‘plezier’ is te zien als de ‘valuta’ in de economie van 

het brein. Die ene ‘valuta’ maakt het brein kwetsbaar, bj-

voorbeeld als het systeem in de war raakt door gebruik 

van verslavende stofen (heroïne, morine). Zulke stof-

fen in de hersenen zjn vergeljkbaar met ‘vals geld’ in de 

monetaire economie.

Spelregel 5 – Energiebesparing in het brein

Het brein verbruikt extreem veel energie: het weegt on-

geveer één kilo, maar verbruikt ongeveer een kwart van 

alle energie! Zodra het kan, als in 

alle behoeften is voorzien, schakelt 

het brein daarom een paar tandjes 

terug. Het brein is energiebespa-

rend, efficiënt, ofwel lui. In situ-

aties van overvloed, ook van geld, 

heeft het voor het brein geen zin 

om echt actief te worden en dat doet 

het dan ook niet. Het risico van een 

overvloed van geld, waarmee je zoveel andere behoef-

ten kunt bevredigen, is dat het hele beloningssysteem 

tolerant wordt voor beloningen. Dat ljkt op het effect 

van verslavende stoffen als heroïne en morfine. Daarom 

‘moet’ de bonusgedreven bestuurder of bankier een 

steeds hogere bonus krjgen om in het brein dezelfde 

beloning te ervaren. Voor het brein wordt dezelfde euro 

steeds minder waard.

Spelregel 6 – Op het scherpst van de snede

Breinprocessen zjn ontwikeld in tjden van constante 

stress. Er was altjd ergens wel een tekort aan (eten, drin-

ken) of er was sprake van acute bedreiging (onderlinge 

gevechten, roofdieren). Hoe groter de stress, hoe groter 

de motivatie om daar iets aan te doen en hoe groter ook 

de ervaren beloning wanneer de behoete kon worden be-

vredigd. Het brein werkt daarom het best op het scherpst 

van de snede. Het is dus pertinent onjuist dat hogere be-

loning leidt tot betere prestaties. Bj overvloed aan gelde-

ljke beloning zal het brein de waarde van grotere belo-

ning al snel devalueren. Door de afnemende gevoeligheid 

voor beloning kan de prestatie zelfs afnemen.

KORTE- EN LANGE-TERMIJNRESULTAAT  

VAN GEDRAG 

Het brein werkt primair voor de overleving op korte ter-

mjn van het individu. Voor de overleving op lange ter-

mjn, het succes van de soort, is soms ander gedrag nodig 

– gedrag met een nut op lange termjn dat zelfs ongunstig 

kan zjn voor de overleving van het individu. Het risico 

nemen om de vertrouwde leefomgeving te verlaten en te 

zoeken naar een nieuwe habitat vergroot de kans op suc-

ces van de soort, maar is voor de overleving van het indi-

vidu die een dergeljke tocht onderneemt uiteraard niet 

verstandig. Ook voortplantingsge-

drag is gedrag waarvan de gevolgen 

extreem riskant kunnen zjn voor het 

individu. Denk daarbj aan de kwets-

baarheid van de (hoog)zwangere 

vrouw en de noodzaak het nageslacht 

te beschermen en er het beschikbare 

voedsel mee te delen. Voortplanting 

is echter wel noodzakeljk voor de 

overleving van de soort. Het brein zal, als het de hierbo-

ven genoemde spelregels volgt, echter niet kiezen voor 

zulk gedrag. Toch kiezen de meest succesvole soorten er 

wél voor. Daar moet dus een andere motivatie voor zjn.

Beloning uit resultaatgericht gedrag

Voedsel, drinken, warmte, etc., zjn belonend omdat ze 

honger, dorst of kou ophefen. De directe concrete re-

sultaten van uitgevoerd gedrag worden geëvalueerd. 

Het lichaam meet een tekort of afwjking ten opzichte 

van een jkpunt en komt in actie totdat het verschil met 

het jkpunt weer weg is. Dit is het gedrag dat volgt uit de 

spelregels hierboven.

Zelfbelonend gedrag, ongeacht de gevolgen

Gedragingen met een (gunstig) lange-termjnefect heb-

ben voor het lichaam zelf geen fysiologisch meetbaar 

EEN BONUS VOOR 
DE BANKIER IS 

VERGELIJKBAAR MET 
EEN SHOT HEROÏNE 

VOOR EEN VERSLAAFDE
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efect. Het is heel moeiljk, ook voor de inteligentste 

dieren, om over een periode heen een verband te leggen 

tussen inspanning en resultaat. Daarom heet de natuur 

een andere oplossing ontwikeld om zulk gedrag te ga-

randeren: het heet dat gedrag zélf belonend gemaakt, 

in plaats van het resultaat ervan. Dieren vertonen geen 

voortplantingsgedrag omdat ze nageslacht wilen; het 

gedrag zélf is belonend (dat is voor mensen niet anders). 

Katen en vogels poetsen zich niet omdat ze een mooie 

gezonde vacht of een mooi gezond verendek zonder pa-

rasieten wilen; het poetsen zelf is belonend. Varkens 

wroeten omdat dat jn is, roofdieren jagen omdat het 

jagen in zichzelf ook belonend is. Zulk gedrag kun je 

dieren ook niet aleren, ongeacht of er wel of geen direct 

resultaat tegenover staat (het vinden van voedsel, het 

vangen van een prooi). Voor mensen zjn bjvoorbeeld, 

naast voortplantingsgedrag, het nemen van risico met 

een kans op grote beloning en het aanpaken van pro-

blemen/uitdagingen vormen van zelbelonend gedrag.

Dit betekent dat de belonende waarde van het eerste 

type belonend gedrag (resultaatgericht) wél devalueert 

bj overvloed, maar het tweede type belonend gedrag 

(gericht op de lange termjn), dat door de uitvoering er-

van plezier oplevert, niet of in ieder geval veel minder. 

Dat lange-termjngedrag is zo belangrjk dat de natuur 

ervoor zorgt dat het hoe dan ook altjd wordt uitgevoerd.

Het uitvoeren van zelbelonend gedrag is ook een 

manier om nog steeds ‘plezier’ te beleven als dat met 

andere gedragingen (door verzadiging) niet langer mo-

geljk is. Dat houdt ook een groot risico in. Omdat het is 

losgekoppeld van het resultaat, kan zulk gedrag leiden 

tot roekeloosheid. Varkens gehouden zonder wroetmo-

geljkheden gaan wroeten op hun soortgenoten, tot de 

dood erop volgt; zakenbankiers nemen onverantwoorde 

risico’s, totdat het kaartenhuis instort.

ONTSPORING VAN HET BELONINGSSYSTEEM: 

DE BELONINGSWEDLOOP

Geld is een riskante beloner voor het brein. Er is heel veel 

van deze beloner beschikbaar, maar het lichaam kan de 

aanwezigheid ervan niet meten en reguleren. Geld kan de 

vervanger zjn van heel veel andere beloningen ( je kunt 

ales kopen met geld). Maar het brein wordt ongevoelig 

voor de belonende waarde van geld. Om toch ‘plezier’ te 

beleven, moet de beloning steeds groter worden of moet 

in zichzelf belonend gedrag worden uitgevoerd, zoals 

investeringsgedrag en risico nemen. Daardoor investe-

ren grootverdieners in nog meer verdienen en nemen ze 

daarvoor steeds grotere risico’s. Dat dit tot ongeluken 

kan leiden is evident.

Geld ljkt in zjn uitwerking op het brein veel op ver-

slavende drugs die ook aangrjpen op het endorinebelo-

ningssysteem. Zowel drugs als geld leiden tot ongevoe-

ligheid voor andere beloning in het brein, zorgen voor 

een grote behoete aan ‘meer’, en sporen aan tot steeds 

grotere risico’s om een nieuw ‘high’-gevoel te verkrjgen. 

Een bonus voor de bankier is vergeljkbaar met een shot 

heroïne voor een verslaafde.

SOCIALE BELONING EN EEN INTUÏTIEF  

MOREEL KOMPAS

De evolutie geeft vele voorbeelden die laten zien dat het 

gunstig is om met soortgenoten samen te werken. Het 

is daarvoor nodig om, behalve van de eigen behoefte, in 

het eigen brein een beeld te hebben van de behoeften 

van anderen en daar rekening mee te houden. Die vaar-

digheid heeft het brein ontwikkeld, zodanig dat som-

mige sociale diersoorten bj de keuze van gedrag de be-

loning van groepsgenoten meenemen in hun afweging. 

Het ‘plezier’ van de ander wordt als een eigen plezier 

beleefd. Zo is van experimenten met apen bekend, dat 

zj bereid zjn een beloning voor een ander te regelen als 

duideljk is dat alleen zj dat kunnen bewerkstelligen.

Vanwege het grote nut van samenwerking in groepen 

heeft bj soorten die in groepen leven, zoals de mens, 

sociale steun (bjval uit de eigen groep) zich ontwikkeld 

tot een bjzonder grote beloningsvorm. Uiteraard wordt 

deze beloning veroorzaakt door de standaardvaluta van 

het brein: endorfine. Andersom geldt dat ook: afwjzing 

en buitensluiting worden als heel stressvol ervaren. 

Daardoor kan het onthouden van sociale beloning een 

tegenwicht bieden tegen al te egocentrisch of agressief 

gedrag. In normale situaties zal de belonende waarde 

van sociale bevestiging voor het brein belangrjker zjn 

dan de extra beloning die agressie en egoïsme kunnen 

opleveren. Het zjn de spelregels van ons sociale gedrag 
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die vaak geacht worden aan de basis te liggen van ons 

intuïtieve morele kompas. 

De sociale ontwikeling en sociale beloning gingen 

hand en hand, waardoor sociale soorten aleen in groe-

pen konden en kunnen overleven. De plek in (de hiërar-

chie van) de groep en de binding van de groep moeten 

constant worden bewaakt en bevestigd. Daardoor deva-

lueert deze natuurljke beloningsvorm veel minder snel 

dan bjvoorbeeld overvloed aan voedsel of geld. In het 

beloningsbeleid, en belangrjker, in de besturing van or-

ganisaties zou sociale bevestiging, ons intuïtief moreel 

kompas, veel nadrukeljker kunnen 

worden ingezet. Sociale bevestiging 

kan ontsporingen, excessen en crises 

vergaand voorkomen. Maar dat werkt 

aleen als het tjdig wordt ingezet. De 

gevoeligheid voor sociale beloning 

neemt af als het beloningssysteem 

continu geheel verzadigd is, zoals bj 

drugsverslaving. Zoals gezegd kan 

ook overdadige geldeljke beloning 

tot zulke symptomen leiden, waarbj gevoeligheid voor 

sociale beloning afneemt of verdwjnt.

RISICO’S OP VERMINDERDE WERKING VAN  

SOCIALE CONTROLE

Hierboven is aangegeven dat van sociale controle een ster-

ke corrigerende werking kan uitgaan op egocentrisch ge-

drag. Daar staat echter tegenover dat het brein heel goed 

zjn eigen strategie organiseert om plezier te maximalise-

ren. Zo zet dat creatieve brein aan tot veranderingen in so-

ciale structuren om de eventueel corrigerende invloed van 

die sociale spelregels te omzeilen. Dat ales gebeurt zon-

der dat wj daar, door introspectie, enig idee van hebben.

Risico 1 – Sociale ondersteuning uit een eigen groep

Zoals gezegd is steun uit de sociale omgeving heel be-

langrjk. Echter, in de huidige maatschappj maken 

mensen deel uit van verschilende groepen en hoet die 

steun niet uit al die groepen te komen. Zeker als sprake 

is van beperkte sociale binding in een werkomgeving 

(korte contracten, geen ontslagbescherming, beperkte 

loyaliteit, etc.) zal egocentrisch gedrag de boventoon 

voeren: de sociale correctie wordt minder gebruikt en 

heet minder invloed. Als dat, zoals bj bankiers in de 

Londense City, wordt gecombineerd met extreme belo-

ning en daardoor ongevoeligheid voor andere mentale 

beloningsvormen, kan het gedrag ontsporen. Het gaat 

dan aleen om het eigen gewin, ‘investeren in meer’ is de 

norm en de belangrjkste beloning voor het brein, en so-

ciale correctie vindt binnen de groep niet plaats. 

Risico 2 – Cognitieve dissonantie en opportunisme

Mensen zjn in staat om in verschilende contexten ver-

schilende strategieën te kiezen om 

het ‘plezier’ te maximaliseren. Daar-

om kunnen mensen, zoals hierboven 

aangegeven, in verschilende groe-

pen verschilende beloningen halen. 

Mensen kunnen daartoe in verschil-

lende contexten ook verschilende 

normenpatronen hanteren. Zo vindt 

bjvoorbeeld iedereen het belangrjk 

dat dieren, ook al eten we ze op, een 

goed leven hebben. Toch zjn we op het enige moment 

dat we daar echt invloed op hebben, nameljk als we 

het kopen in de winkel, niet bereid om daar extra voor 

te betalen en accepteren we ‘kiloknalers’ die goedkoper 

zjn dan katenvoer. Dit heet cognitieve dissonantie. Ons 

brein is heel goed in staat om dat gedrag in verschilende 

situaties goed te praten en het te rationaliseren. Zolang 

het gedrag in verschilende contexten niet strjdig is met 

een overkoepelende (morele) regel die in ale contexten 

geldt, leidt dat niet tot een moreel conlict. Vaak weten 

we heel goed waar die conlicten ontstaan. Daarom gaan 

we, vaak onbewust, dergeljke situaties uit de weg en 

voorkomen we dat we worden geconfronteerd met de in-

consistenties in ons gedrag. 

We zjn dus heel goed in staat om de inconsistenties in 

ons gedrag voor onszelf goed te praten en te rationalise-

ren. Dat betekent niet dat anderen diezelfde ‘smoesjes’ 

die ons brein produceert accepteren. Juist die inconsis-

tenties leiden tot hetige reacties buiten de eigen groep. 

Het onbegrip voor bankiers en grootverdienende be-

stuurders is enorm. Ze worden uitgemaakt voor ‘graai-

ers’ en ‘proiteurs’, maar vinden vaak zelf (oprecht) dat 

ze niets fout doen of hebben gedaan. 

HET ONTHOUDEN VAN 
SOCIALE BELONING 

KAN EEN TEGENWICHT 
BIEDEN TEGEN AL TE 
EGOCENTRISCH OF 
AGRESSIEF GEDRAG
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SELECTIEVE WAARNEMING EN BEPERKINGEN 

VAN ONS BEWUSTZIJN

Het brein maakt continu afwegingen om het plezier te 

maximaliseren en kiest daarbj voor bepaald gedrag. 

Om dat gedrag zo efectief mogeljk te laten verlopen, 

is de voledige aandacht erop gericht om verstoringen 

te voorkomen die ervoor zorgen dat het resultaat niet 

wordt bereikt. Die externe focus kan aleen werken als 

alerlei fysiologische processen voor besturing van het 

lichaam (hartslag, bloeddruk, bewegingen, onderdruk-

ken van pjn, etc.) automatisch doorgaan, zodat die het 

bereiken van het doel ondersteunen. De combinatie van 

bewuste en onbewuste processen zorgt dan voor het ver-

toonde gedrag.

Omdat het bewustzjn zich richt op de externe omge-

ving, heeft het geen zicht op de onbewuste, onderlig-

gende interne processen die het overgrote deel van de 

hersenactiviteit bepalen. Toch ‘denkt’ het bewustzjn 

dat het een volledig beeld heeft van de werkeljkheid, 

en het maakt op basis daarvan een keuze in gedrag. Dat 

komt omdat het brein extreem goed is in patronen her-

kennen, en de werkeljke waarneming aanvult met erva-

ringen uit het verleden. Dat gebeurt echter onbewust, 

waardoor het brein geen zicht heeft op wat het werke-

ljk ziet en wat wordt aangevuld op basis van ervaring/

patronen. De aanvullingen gebeuren op basis van ver-

wachtingen en waarschjnljkheden. Het bewustzjn 

zoekt daardoor altjd naar informatie die het bestaande 

beeld bevestigt en versterkt (confirmation bias). Deze 

anticipatoire vaardigheid vindt haar basis in de grote 

hersenen, waar het grootste deel van de patronen en 

eerdere ervaringen in ligt opgeslagen. De grote herse-

nen vormen een van de belangrjkste redenen voor het 

succes van de mens als soort.

Het gevaar bestaat dat we onze waarneming voledig 

vertrouwen en beschouwen als de absolute en voledige 

waarheid, en dat we daardoor geen vraagtekens zeten 

bj de keuzen die we maken ten aanzien van ons gedrag. 

Echter, onze (bewuste) waarneming is een incompleet 

beeld en wordt door het brein aangevuld totdat het als 

een ilm aan ons bewustzjn voorbjtrekt. Daarom is het 

zo moeiljk om objectief het eigen gedrag te beschou-

wen. De ontvanger van de bonus snapt niet dat die bonus 

uitsluitend invloed heet op zjn prestatie op de zeer kor-

te termjn en dat er überhaupt maar een beperkte relatie 

bestaat tussen prestatie en geldeljke beloning. 

KORTOM 

·  Ale gedrag wordt gestuurd door de spelregels die het 

brein hanteert om ‘plezier’ te maximaliseren. De afwe-

gingen hebben zich gedurende miljoenen jaren ontwik-

keld in een wereld van schaarste. Het brein is (vrjwel) 

uitsluitend in staat tot optimalisatie op korte termjn. 

Tegenwoordig zjn de omstandigheden anders, maar de 

spelregels in het brein zjn niet veranderd. Het is van 

belang om bj de besturing van organisaties rekening te 

houden met deze spelregels.

·  De overdadige beschikbaarheid van geld als belonings-

vorm kan het brein ongevoelig maken voor andere 

vormen van beloning en wakert de behoete aan geld 

aan – er moet steeds ‘meer geld’ bj om het brein een 

vergeljkbare ‘beloningsbeleving’ te laten ervaren. Het 

verslaafde brein kan dan aleen nog extra beloning krj-

gen uit zelbelonend gedrag, wat kan leiden tot roeke-

loosheid.

·  Een heel groot deel van ons gedrag wordt bestuurd 

door het onbewuste deel van ons brein. Het beeld van 

het bewuste deel van ons brein wordt gevoed uit het 

onbewuste, emotionele deel van het brein om een vol-

ledig beeld te creëren. Het brein kan introspectief geen 

onderscheid maken tussen datgene wat bewuste waar-

neming is en datgene wat onbewuste aanvuling is op 

basis van eerdere ervaringen.

·  De huidige maatschappj stelt het brein in staat om in 

verschilende contexten verschilende morele referen-

tiekaders te gebruiken. Het brein is bovendien in staat 

om de resulterende cognitieve dissonantie te rationali-

seren en goed te praten.

Het (zich ontwikelende) brein heet de mens helpen 

te overleven in de meest uiteenlopende omstandighe-

den. Het heet de mens tot de meest succesvole soort 

op aarde gemaakt. Het brein is een verjnde machine 

die perfect op de evolutionaire omstandigheden was af-

gestemd. Echter, de omstandigheden zjn veranderd, en 

het brein is simpelweg niet afgestemd op luxe, grote so-

ciale groepen en lange-termjndenken.
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Het is vrjwel onmogeljk om de breinprocessen radicaal 

te veranderen of van buiten te richten en besturen. Het 

bewuste brein, waar die sturing zich op moet richten, is 

nu precies niet in staat om veranderingen aan te brengen 

waar dat nodig is, nameljk in de onbewuste processen 

waar de problemen ontstaan. Dat betekent echter niet 

dat we niet bewust rekening kunnen houden met de wer-

king van het brein. Laat het brein doen waar het goed in 

is: opereren op het scherpst van de snede, met een goede 

balans tussen beloning en risico. Laat bestuurders ook 

werkeljk persoonljk risico lopen met de beslissingen die 

zj nemen, en laat hen ook ervaren dat er persoonljk ver-

lies mogeljk is als hun beslissingen verkeerd uitpaken. 

Dan functioneert het brein het beste en worden belonin-

gen en prestaties meer natuurljk met elkaar verbonden. 

En waar het niet mogeljk is om individuele bedrjven of 

personen die maatregelen te laten nemen, laat daar dan 

de wetgever regelgeving ontwikelen die recht doet aan 

de werking van het brein. Zorg dat er sociale binding ont-

staat en dat beloning wordt ervaren bj activiteiten voor 

grotere sociale verbanden, zoals het land of de EU. Doen 

we dat niet, dan zjn de maatregelen die worden getrofen 

slechts ‘voor de bühne’ en niet meer dan symptoombe-

strjding. 

Noten

1. Dit is een verkorte versie van een hoofdstuk in het Jaarboek Corporate 
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