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 ROOV LEDOM WUEIN NEE

PAHCSREDIEL HCSITE
Max Bazerman

‘Ethisch verantwoord’ handelen wordt nogal eens beperkt tot ‘niet doen wat niet hoort’. 
Het kan echter projteljk zjn om een positievere invuling te kiezen en te streven naar 
zoveel mogeljk waarde voor iedereen. Voor leiders kan dit dienen als een richtsnoer – vooral 
wanneer toch het risico loert dat men het ‘niet zo nauw’ neemt.   

Binnenkort is de zelfrjdende auto de gewoonste zaak 

van de wereld. Deze nieuwe technologie zal levens red-

den, want automobilisten zulen minder ongeluken 

veroorzaken. Botsingen zulen echter nog steeds voor-

komen, en dan moet de computer in de auto een moei-

ljke beslissing nemen. Als een botsing onvermjdeljk 

is, moet de auto dan het leven redden van die ene in-

zitende achter het stuur – of van de vjf voetgangers 

die overreden dreigen te worden? Moet de auto eerder 

ouderen of jongeren redden? En hoe zit het met een 

zwangere vrouw achter het stuur – is dat één persoon, 

of zjn het er twee? Autofabrikanten zulen op voor-

hand moeten nadenken over dergeljke moeiljke vra-

gen, en hun auto’s programmeren om er navenant op 

te reageren.

Ik vind dat leiders zich bj het beantwoorden van 

dergeljke ethische vragen moeten laten leiden door 

het doel om de meeste waarde te creëren voor de sa-

menleving. Deze invalshoek, die teruggrjpt op het 

werk van de ilosofen Jeremy Bentham, John Stuart 

Mil en Peter Singer, is veel breder dan simpele princi-

pes als ‘niet liegen’ en ‘niet vals spelen’. Hj schept de 

duideljkheid die nodig is om uiteenlopende belang-

rjke managementbeslissingen te kunnen nemen.

Filosofen debateren al eeuwenlang over de vraag wat 

moreel handelen precies inhoudt en wat mensen zou-

den moeten doen. Meer recenteljk hebben gedragsethi-

ci in de sociale wetenschappen op basis van onderzoek 

laten zien wat mensen daadwerkeljk doen wanneer zj 

met ethische dilemma’s worden geconfronteerd. Uit dit  

onderzoek bljkt hoezeer mensen kunnen worden beïn-

vloed door hun omgeving en als gevolg van psychologi-

sche processen. Zj kunnen daardoor worden aangezet 

tot ethisch bedenkeljk gedrag waarmee zj zelfs hun ei-

gen waarden schenden. Mensen besefen het niet altjd 

wanneer zj zich uit eigenbelang onethisch gedragen; 
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dit wordt ‘gemotiveerde blindheid’ genoemd. We kun-

nen bjvoorbeeld beweren dat we meer bjdragen aan 

groepstaken dan we in werkeljkheid doen. Ook kunnen 

leidinggevenden onbewust een oogje dichtknjpen bj 

ernstige misstanden in hun bedrjf wanneer dat hun (of 

hun organisatie) beter uitkomt (Bazerman & Tenbrun-

sel, 2011).

ZOVEEL MOGELIJK WAARDE CREËREN

In mjn eigen denken over een betere ethische besluit-

vorming combineer ik ilosoie met zakeljk pragma-

tisme. Ik onderschrjf in het algemeen de grondbegin-

selen van het utilitarisme, een stroming in de ilosoie 

die in eerste instantie werd ontwikeld door Bentham. 

Volgens deze benadering is een handeling ethisch ge-

rechtvaardigd indien het ‘nut’ voor de samenleving 

ermee wordt gemaximaliseerd; in dit artikel duid ik 

dat ‘nut’ aan met het begrip ‘waarde’. Maximalisering 

van waarde betekent dan, dat over het geheel geno-

men zoveel mogeljk welzjn wordt gecreëerd bj zo 

min mogeljk pjn. Om die doelen te bereiken, moeten 

we eiciënt besluiten nemen, morele beslissingen ne-

men zonder rekening te houden met eigenbelang, en 

tribaal gedrag (zoals nationalisme 

of vriendjespolitiek) vermjden. Ik 

vermoed dat de meeste lezers zich 

hier wel in kunnen vinden, ook al 

hangt men ilosoieën aan gericht 

op de rechten van het individu, 

vrjheid en autonomie. Wie een 

ander ilosoisch perspectief han-

teert, zou ik wilen oproepen om ook binnen de be-

perkingen van dat perspectief het doel van optimale 

waardecreatie te hanteren.

Beslissingen die zjn gerechtvaardigd vanuit het 

oogpunt van het utilitarisme zjn dat doorgaans ook 

op grond van de meeste andere ilosoieën. Deze in-

valshoek vormt daarmee een nutige graadmeter voor 

ethisch leiderschap. Net zoals andere ilosoieën biedt 

het strikte utilitarisme echter niet altjd eenvoudige 

antwoorden. De logica en de grenzen ervan zien we 

bjvoorbeeld in de keuzen die de fabrikanten van de 

zelfrjdende auto’s moeten maken. Als het simpelweg 

erom gaat zoveel mogeljk waarde te creëren, dan zou-

den die auto’s moeten worden geprogrammeerd om 

het colectieve ljden en verlies te beperken; de inzit-

tenden mogen dan geen voorkeursbehandeling krj-

gen. Met andere woorden, als het gaat om een keuze 

tussen het leven van die ene automobilist of dat van 

vjf mensen op het zebrapad, dan zal de auto de eigen 

bestuurder moeten opoferen. Daar kleven echter al-

lerlei problemen aan. Stel eens dat die automobilist 

een zwangere vrouw is? Of dat ze jonger is dan de 

voetgangers? Het utilitarisme biedt geen simpel ant-

woord op de vraag hoe de auto moet worden gepro-

grammeerd.

Bovendien zouden de fabrikanten er terecht op kun-

nen wjzen dat de consument geen auto zal wilen ko-

pen als die het leven van de inzitenden niet op de eer-

ste plaatst stelt. Een autofabrikant die geen prioriteit 

geet aan de inzitenden verkeert dan in een zwakere 

concurrentiepositie dan de fabrikanten die dat wel 

doen. Bovendien zou de consument in dat geval nog 

wel eens kunnen kiezen voor een auto die je nog zelf 

moet besturen, ook al is die minder veilig. Toch kun-

nen utilitaire waarden van pas komen wanneer we ons 

afvragen wat voor soort regelgeving het meeste voor-

deel oplevert voor de hele gemeenschap.

Toegegeven, bj het vraagstuk 

van de zelfrjdende auto gaat het 

om een zwaardere ethische beslis-

sing dan de meeste managers ooit 

zulen moeten nemen. Dit vraag-

stuk ilustreert echter wel trefend 

dat managers zich moeten afvragen 

hoe zj de meeste waarde kunnen 

creëren voor de samenleving – zowel met hun eigen 

(grote en kleine) beslissingen als met de beslissingen 

van degenen aan wie zj leiding geven. ‘Ethisch leider-

schap’ wordt nogal eens geassocieerd met de eenvou-

dige principes die ik eerder noemde. Een manager die 

eerljke personeelsbeslissingen neemt, die afwegin-

gen maakt waar beide partjen in een onderhandeling 

baat bj hebben, of die zowel de eigen tjd als die van 

anderen verstandig gebruikt, maximaliseert echter 

het ‘nut’. Zo’n manager creëert waarde in de wereld, 

handelt daarmee op een ethische manier en maakt de 

organisatie ethischer als geheel. 

ER ZIJN ALLERLEI 

MANIEREN OM 

ETHISCHE ‘WAARDE’ TE 

CREËREN
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DREMPELS OVERWINNEN

Kjk nu eens naar de volgende twee vragen van de psy-

choloog Daniel Kahneman e.a. (1999):

•  Hoeveel zou u betalen om te  voorkomen dat twee-

duizend trekvogels verdrinken in niet afgedekte 

olievjvers?

• Hoeveel zou u betalen om te  voorkomen dat twee-

honderdduizend trekvogels verdrinken in niet afge-

dekte olievjvers?

Uit het onderzoek van Kahneman 

e.a. (1999) bljkt dat mensen die de 

eerste vraag krjgen voorgelegd, 

ongeveer evenveel geld bieden als 

degenen die wordt gevraagd de 

tweede vraag te beantwoorden. Als 

het er echter om gaat zoveel mo-

geljk waarde te creëren, dan zou 

een verschil in het aantal vogels natuurljk moeten 

beïnvloeden hoeveel geld we daarvoor op tafel wilen 

leggen. Dit voorbeeld ilustreert de beperkingen van 

ons ethisch denken. Als we onze ethische besluitvor-

ming wilen verbeteren, kunnen we daarom beter niet 

vertrouwen op ons onderbuikgevoel – ljkt het – maar 

moeten we proberen om met bewust rationele beslis-

singen zoveel mogeljk waarde te creëren. 

Volgens het concept van begrensde rationaliteit 

(bounded rationality), een cruciaal concept in de ge-

dragseconomie, wil een manager wel rationeel hande-

len maar wordt hj of zj daarbj beïnvloed door voor-

oordelen en andere cognitieve beperkingen. In het 

onderzoek naar besluitvorming wordt er niet van uit-

gegaan dat mensen voledig rationeel zjn, maar wel 

dat we ernaar moeten streven om ons gedrag beter af 

te stemmen op onze doelen. En in de ethiek worstelen 

we met begrensde ethiek (bounded ethicality; zie Banaji 

e.a., 2003) – ofwel, systematische cognitieve barriè-

res die ons belemmeren om zo ethisch te zjn als we 

zouden wilen zjn. Wanneer we besluiten niet langer 

te streven naar zoveel mogeljk voordeel voor onszelf 

(en voor onze organisaties), maar ons voornemen ons 

voortaan zo ethisch mogeljk te gedragen, dan kunnen 

we voor onszelf een soort ‘Poolster’ creëren waarnaar 

we ons kunnen richten. Die ‘ster’ bereiken we natuur-

ljk nooit. Maar we kunnen ons er wel door laten inspi-

reren om meer goed te doen en meer welzjn te creëren 

voor iedereen. Met dat streven voor ogen kunnen we 

gaan werken aan wat ik ‘maximale aanhoudende goed-

heid’ noem: de realistisch haalbare waardecreatie.

Als we meer waarde wilen creëren, zulen we onze 

cognitieve beperkingen onder ogen moeten zien. Zo-

als de lezers van Kahnemans boek hinking, Fast and 

Slow (2011) weten, heet de mens twee zeer verschil-

lende vormen van besluitvorming. 

‘Systeem 1’, ons intuïtieve systeem, 

is snel, automatisch, moeiteloos en 

emotioneel; hiermee nemen we de  

meeste beslissingen. ‘Systeem 2’ 

is ons meer bedachtzame denken: 

dit is langzamer, bewuster, inspan-

nend en logischer. Met Systeem 2 

denken we op een veel rationelere 

manier. De ilosoof en psycholoog 

Joshua Greene heet een visie ontwikeld waarin hj 

twee paralele systemen voor ethische besluitvor-

ming onderscheidt: een intuïtief systeem en een meer 

weloverwogen systeem. Het meer weloverwogen sys-

teem leidt tot meer ethisch gedrag. Dit systeem kan 

men op alerlei manieren activeren. Ik geef er nu twee.

De eerste manier om Systeem 2 te activeren is om 

bj de besluitvorming verschilende opties met elkaar 

te vergeljken en niet elke mogeljkheid afzonderljk te 

beoordelen. Intuïtie en emoties spelen onder andere 

vaak een belangrjke rol in de  besluitvorming omdat 

opties meestal één voor één worden bekeken. Een be-

paalde optie afzonderljk (zoals de invuling van een 

speciieke vacature of een donatie aan een bepaald 

goed doel) overwegen we met Systeem 1. Wanneer we 

echter verschilende mogeljkheden met elkaar verge-

ljken, zjn we minder bevooroordeeld en overwegen 

we onze beslissing beter. Dan creëren we meer waarde. 

Wanneer we een donatie aan een speciiek goed doel 

overwegen, laten we ons meeslepen door onze emo-

tie. Maar als we verschilende goede doelen met elkaar 

vergeljken, zjn we meer geneigd om ons af te vragen 

waar onze bjdrage het meeste efect zal hebben. 

Ook heb ik – in onderzoek samen met de economen 

Iris Bohnet en Alexandra van Geen (2016) – gecon-

stateerd dat mensen die sollicitanten één voor één 
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evalueren, zich laten leiden door Systeem 1-denken: 

ze vallen terug op stereotype ideeën over mannen 

en vrouwen. De neiging is dan bjvoorbeeld om voor 

een baan waarbj wiskunde belangrjk is eerder een 

man te kiezen. Bj de beoordeling van twee of meer 

sollicitanten tegeljk wordt echter meer gekeken 

naar functie-gerelateerde criteria. Dan zjn mensen 

ethischer (minder seksistisch), nemen ze betere kan-

didaten aan en behalen ze betere resultaten voor de 

organisatie.

De tweede manier om Systeem 2 te activeren is een 

variant op wat de ilosoof John Rawls de ‘sluier van 

onwetendheid’ noemde. Rawls stelde dat mensen 

eerljker en ethisch gerechtvaardigder beslissingen 

nemen wanneer zj bj de vraag hoe de samenleving 

moet worden ingericht niet nadenken over hun eigen 

status in die samenleving: rjk of arm, man of vrouw, 

zwart of blank. De vraag wordt, met andere woorden, 

bekeken vanachter een ‘sluier van 

onwetendheid’. 

Uit mjn eigen recente empiri-

sche onderzoek, samen met Karen 

Huang en Joshua Greene (2019), 

bleek dat er inderdaad meer waarde 

wordt gecreëerd wanneer bj ethi-

sche beslissingen zo’n sluier van 

onwetendheid wordt gebruikt. De 

kans neemt dan bjvoorbeeld toe dat er meer levens 

worden gered met de distributie van schaarse beschik-

bare middelen, bjvoorbeeld medische hulpgoederen, 

omdat er minder rekening wordt gehouden met eigen-

belang. Deelnemers aan ons onderzoek werd gevraagd 

of het moreel aanvaardbaar was om één patiënt in een 

ziekenhuis beademing te onthouden zodat negen bin-

nenkomende slachtofers van een aardbeving konden 

worden geopereerd. De deelnemers vonden eerder van 

wel wanneer de ‘sluier’ in het midden liet welke van de 

tien mensen zj zelf zouden kunnen zjn. Onwetend-

heid over de eigen winst of het eigen verlies als gevolg 

van een bepaalde beslissing helpt om een onbevoor-

oordeelde positie in te nemen in de wereld.

Een benadering die daar wat van weg heet, is onwe-

tendheid over de maatschappeljke identiteit van ie-

mand over wie we oordelen. Bj steeds meer bedrjven 

wordt de alereerste selectie van kandidaten voor een 

vacature uitgevoerd zonder foto’s en namen van kan-

didaten. Daarmee wordt vooringenomenheid bj de 

selectie verminderd en neemt de kans toe dat de meest 

gekwaliiceerde kandidaten worden aangenomen.

WAARDE CREËREN MET AFWEGINGEN

 

Wat vindt u belangrjker: uw salaris of de inhoud van 

uw werk? De wjn bj het diner of het eten zelf ? De 

locatie van uw woning of hoe groot die is? Opmer-

keljk genoeg beantwoorden mensen dergeljke vra-

gen zonder dat de variabelen zjn ingevuld – dat wil 

zeggen, zonder te weten hoeveel salaris ze moeten 

opgeven voor interessanter werk, of hoeveel groter 

de woning zou kunnen zjn als die tien kilometer 

verder weg ligt van werk of school, enz. Volgens de 

regels van de besluitvormingsanalyse moet je we-

ten hoeveel precies je op één punt 

moet inleveren om op een ander 

punt meer te kunnen krjgen. Al-

leen dan kun je een verstandige 

beslissing nemen. De juiste keuze 

– voor een baan, huis, vakantie of 

beleidsmaatregel in een organisa-

tie – vereist dat er zorgvuldige af-

wegingen worden gemaakt.

Onze eigen, persoonljke, afwegingen zjn het ge-

makkeljkst te analyseren. Zodra er twee of meer 

mensen betrokken zjn bj een beslissing, en hun 

voorkeuren verschillen, is er sprake van een onder-

handeling. Meestal wordt in een analyse van een on-

derhandeling vooral onderzocht wat het beste is voor 

één van de partijen aan tafel. Wie echter geeft om an-

deren en om de samenleving als geheel, moet er in de 

onderhandeling naar streven om waarde te creëren 

voor alle partjen.

Onderhandelingen in de huiseljke sfeer laten dat 

goed zien. Ik heb ze zelf honderden keren meege-

maakt. Neem een steletje dat een gezelig avondje wil 

hebben: eerst naar een restaurant en dan samen thuis 

op de bank een ilm kjken. De vrouw stelt voor om te 

gaan eten in een chique noord-Italiaans restaurant dat 

onlangs is heropend, de man wil liever naar zjn favo-

riete pizatentje. Het stel komt uit op een compromis 
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en kiest voor een derde etablissement: ook een goede 

Italiaanse keuken en net wat betere piza’s. Eenmaal 

aan tafel overlegt het stel waar ze later die avond naar 

wilen kjken. De vrouw stelt een documentaire voor, 

de man een lachilm. Opnieuw wordt er een compro-

mis gesloten: de keuze valt op een serieuze speelilm. 

Al met al wordt het een aardige (maar niet geweldige) 

avond. Terugkjkend beset het stel dat voor de vrouw 

het etentje het belangrjkste was, en voor de man 

de ilm. In dat geval had een keuze voor het chique 

noord-Italiaanse restaurant en een komedie beiden 

een leukere avond opgeleverd.

Dit simpele voorbeeld ilustreert hoe waarde kan 

worden gecreëerd door afwegingen te maken. Onder-

zoekers die zich verdiepen in het voeren van onder-

handelingen hebben in kaart gebracht op welke ma-

nieren onderhandelingspartjen meer waarde kunnen 

aanboren. Dat kan door vertrouwen op te bouwen, in-

formatie te delen, vragen te stelen, 

waarde-creërende informatie vrj 

te geven, over verschilende zaken 

tegeljk te onderhandelen, en ver-

scheidende aanbiedingen tegeljk 

te doen.

Iedereen die bekend is met on-

derhandelingsstrategie begrjpt 

dat er bj heel belangrjke onderhandelingen altjd een 

spanning bestaat tussen waarde opeisen voor jezelf (of 

de eigen organisatie) en waarde creëren voor beide par-

tjen – het vergroten van de taart. Zelfs wanneer niet 

duideljk is hoe groot de taart is, durven veel onder-

handelaars niet de informatie vrj te geven die nodig 

is om voor iedereen waarde te creëren. Men is bang 

dat de andere partj misschien meer van de gecreëerde 

waarde kan opeisen – en men wil geen sukel zjn. In 

ale toonaangevende boeken over onderhandelingen 

in management wordt benadrukt dat er waarde moet 

worden gecreëerd, maar ook dat moet worden voorko-

men dat men zelf aan het kortste eind trekt.

Ethisch onderhandelen houdt voor veel deskun-

digen slechts in dat men niet bedriegt of liegt. Mjn 

eigen invuling ervan is dat men vooral probeert om 

zoveel mogeljk waarde te creëren. (Een eerljke op-

steling helpt daar natuurljk bj.) Je houdt oog voor 

wat je voor jezelf wilt binnenhalen, maar laat dat geen 

belemmering vormen om de gezamenljke taart zo 

groot mogeljk te maken. Ook wanneer de tegenpartj 

in dat geval wat meer waarde opeist, zal een oriëntatie 

op waardecreatie op de lange termjn waarschjnljk 

nog steeds in je eigen voordeel zjn. Toegegeven, je 

kunt soms te maken krjgen met een opportunistische 

tegenpartj. Het verlies dat je in die ene onderhande-

ling ljdt, zal echter ruimschoots worden gecompen-

seerd door ale uitstekende relaties die je ontwikelt 

als een partj van wie bekend is dat die zich in onder-

handelingen altjd ethisch opstelt en de wereld daar-

mee een beetje beter maakt.

WAARDE CREËREN MET TIJD

De indeling van tjd wordt meestal niet beschouwd 

als een ethische keuze. Maar dat is het wel. Tjd is een 

schaars goed en wie tjd verspilt – 

de eigen tjd of die van een ander 

– belemmert dat er waarde wordt 

gecreëerd. Omgekeerd vormt een 

verstandig gebruik van tjd, om 

de colectieve waarde of het nut 

te vergroten, juist de essentie van 

ethisch handelen.

Illustratief in dit verband is een ervaring die mjn 

vriendin Linda Babcock, een professor aan de Car-

negie Mellon University, had. Zj kreeg heel veel ver-

zoeken om dingen te doen waar anderen mee gehol-

pen waren, maar waar zj zelf niets aan had. Linda 

wilde zich best graag inzetten voor anderen, maar ze 

kon onmogeljk alle verzoeken die ze kreeg inwilli-

gen. Ze vermoedde dat vooral op vrouwen vaak een 

beroep werd gedaan en besloot er iets aan te doen. 

Ze organiseerde een bjeenkomst met vier van haar 

vrouweljke collega’s om haar idee te bespreken. In 

die bjeenkomst ontstond de ‘ik kan gewoon geen 

nee zeggen’-club. De vrouweljke professoren ont-

moetten elkaar informeel, publiceerden onderzoek 

en bekeken samen hoe ze met hun beschikbare tjd 

de meeste waarde konden creëren.

Hun idee is relevant voor iedereen die tjd te kort 

komt. Een verzoek waarmee tjd is gemoeid is een be-

roep op een schaars hulpmiddel. In plaats van daar 
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intuïtief ‘ja’ tegen te zeggen, enkel om aardig te zjn, 

kan men analyseren hoe de eigen tjd, en die van ande-

ren, de meeste waarde zal creëren voor iedereen. Dan 

wordt het gemakeljker om een verzoek te weigeren, 

niet uit luiheid maar uit de overtuiging dat er meer 

waarde kan worden gecreëerd door gehoor te geven 

aan andere verzoeken.

Ook met de taakverdeling onder medewerkers kan 

een manager waarde creëren. Een nuttig concept in 

dit verband is dat van het ‘relatieve voordeel’, dat als 

eerste werd ontwikkeld door de Britse politiek eco-

noom David Ricardo in 1817 (‘wet van comparatief 

voordeel’). Dit wordt doorgaans gezien als een eco-

nomisch concept. Voor mj is het echter een handvat 

voor een ethische opstelling. Een inschatting van het 

relatieve voordeel vereist onder andere dat iedereen 

in de organisatie, of de organisatie als geheel, tjd 

zodanig kan inzetten dat er de meeste waarde mee 

wordt gecreëerd. Een relatief (of ‘comparatief ’) voor-

deel houdt in dat een organisatie goederen en dien-

sten kan produceren en verkopen 

tegen lagere kosten dan de concur-

rentie, of dat iemand een taak kan 

uitvoeren tegen lagere opportuni-

teitskosten dan anderen. Iedereen 

heeft op de een of andere  manier 

een relatief voordeel; door de 

tjdsbesteding daarop af te stem-

men, wordt dan de meeste waarde 

gecreëerd.

Het concept van Ricardo komen we tegen bj veel 

organisaties waar één persoon heel goed is in van 

alles. Neem bjvoorbeeld een startend bedrjf in de 

technologie waar de oprichtster het meeste weet van 

de techniek in kwestie, maar niet heel veel meer dan 

de nummer twee op dat gebied. De oprichtster weet 

echter ook het bedrjf heel goed te ‘verkopen’ aan mo-

geljke investeerders, en daar is zj veruit de beste in. 

Zj heeft een absoluut voordeel op technisch gebied, 

maar haar relatieve voordeel ligt in de omgang met 

de externe doelgroepen. Er wordt meer waarde gecre-

eerd als zj zich daarop concentreert. Veel managers 

zetten instinctief in op hun eigen absolute voor-

deel en dat van hun werknemers. Ze zouden echter 

voorrang moeten geven aan hun relatieve voordeel. 

Doen ze dat niet, dan riskeren ze dat de beschikbare 

(schaarse) middelen niet optimaal worden ingezet, 

met als gevolg dat er minder waarde wordt gecreëerd 

dan mogeljk zou zjn.

INTEGRATIE VAN HET EIGEN NORMBESEF

Iedere organisatie opereert vermoedeljk in bepaalde 

opzichten tameljk maatschappeljk verantwoord, 

maar in andere opzichten minder. Voor medewerkers 

kan dat een ongemakkeljke situatie zjn. De meeste 

organisaties scoren beter op sommige ethische crite-

ria dan op andere. Ik ken bedrjven die producten ma-

ken die heel slecht zjn voor de wereld, maar die in-

tern een goed diversiteits- en inclusiebeleid voeren. 

Ik ken andere bedrjven met producten die goed zjn 

voor de wereld, maar die op een oneerljke manier 

concurreren en daarmee waarde vernietigen in hun 

zakeljk ecosysteem. De meeste mensen zjn ook per-

soonljk inconsequent in ethisch 

opzicht. Mensen die voor de rest 

volstrekt eerljk zjn, kunnen het 

heel normaal vinden om een klant 

of een collega in een onderhande-

ling op het verkeerde been te zet-

ten. Als het ons ter harte gaat of 

we waarde creëren of juist schade 

veroorzaken, kan het nuttig zjn 

ons steeds te bljven realiseren dat 

we ons op sommige terreinen waarschjnljk ethisch 

verantwoord gedragen, maar op andere niet. Dan 

kunnen we nameljk beter bepalen wat we het beste 

kunnen veranderen.

Andrew Carnegie gaf negentig procent van zjn ver-

mogen weg – ongeveer 350 miljoen dolar – om alerlei  

instelingen te inancieren, waaronder Carnegie Hal, 

de Carnegie Foundation en meer dan 2.500 bibliothe-

ken. Maar als ondernemer was hj ook gierig, ondoel-

trefend en waarschjnljk crimineel, bjvoorbeeld 

door de vakbond bj zjn staalfabriek in Homestead, 

Pennsylvania, uit te schakelen. Meer recenteljk is dit 

contrast tussen goed en kwaad te zien bj de familie 

Sackler. Die heet veel geld gedoneerd aan musea, 

onderzoeksinstituten en universiteiten, waaronder 
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DOEN DOOR DE 

MANIER WAAROP 

ZE MEDEWERKERS 

AANSTUREN 
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Harvard. Dat geld is verdiend door het familiebedrjf 

Purdue Pharma, dat miljarden heet verdiend met de – 

volgens veel deskundigen genadeloze – marketing van 

het op recept verstrekte OxyContin, een van de pjn-

stilers waar tegen 2018 ruim honderd Amerikanen 

per dag aan stierven.

Iedereen zou zich nadrukeljker moeten afvragen 

op welke verschilende manieren men waarde zou 

kunnen creëren of vernietigen. Complimenten voor 

goede werken gaan er bj iedereen in als Gods woord in 

een ouderling. Houd echter ook oog voor mogeljkhe-

den om het beter te doen; dat doen de meeste mensen 

veel te weinig. Als ik zelf verschilende aspecten van 

mjn leven evalueer, kan ik van ales noemen waarmee 

ik waarde heb gecreëerd voor de wereld. Maar ik zie 

ook waar ik het veel beter had kunnen  doen. Volgend 

jaar wil ik het beter doen dan afgelopen vorig jaar. Dat 

wens ik iedereen toe. 

MEER IMPACT VOOR DE LEIDER 

Een leider kan zich persoonljk 

ethisch opstelen, maar daar bljt 

het niet bj. Als manager ben je 

immers niet aleen verantwoor-

deljk voor je eigen beslissingen, 

maar ook voor die van anderen. 

Door de manier waarop je als ma-

nager/leider anderen aanmoedigt 

om het beter te doen, kun je dan veel meer goeds tot 

stand brengen. Denk als leider dus na over de invloed 

die je kunt uitoefenen op je colega’s met de normen die 

je stelt en de besluitvormingsomgeving die je creëert.

Mensen laten zich leiden door het gedrag van an-

deren, vooral diegenen die macht en aanzien hebben. 

Als een organisatie op een ethische manier wordt 

geleid, zullen de medewerkers zich er waarschjnljk 

ook persoonljk ethischer gedragen. Een van mjn 

cliënten is een onderneming die veel wordt gepre-

zen voor haar pogingen om maatschappeljk verant-

woord te ondernemen. Bj die onderneming is eens 

een film gemaakt met interviews met vier hoog-

geplaatste managers. Zj vertellen in die film over 

momenten waarop zj ‘de rode vlag opstaken’ omdat 

hun directe chef de normen van de onderneming 

overtrad. De boodschap is duideljk: gezag moet je 

ter discussie stellen wanneer dat gezag maatschap-

peljke waarde vernietigt. Het is aan de leider om 

normen voor ethisch gedrag vast te stellen en mede-

werkers de ruimte te geven om te helpen bj de nale-

ving ervan. Zo kun je als leider invloed uitoefenen op 

honderden of zelfs duizenden mensen – door hen te 

motiveren, en in staat te stellen, om zelf op een meer 

ethisch verantwoorde manier te handelen.

Als leider kun je ook meer waarde creëren door 

vorm te geven aan de omgeving waarin anderen be-

slissingen nemen. In hun boek Nudge (‘duwtje’, of 

‘prikkel’) beschrjven Richard Thaler en Cass Sun-

stein (2009) dat de vorm die wordt gegeven aan een 

keuze mensen kan aanmoedigen om beslissingen te 

nemen waarmee waarde wordt gecreëerd. Het meest 

voorkomende ‘duwtje’ is misschien wel om de auto-

matische keuze voor mensen te veranderen. Een be-

roemd voorbeeld in dat verband is orgaandonatie: in 

sommige landen in Europa wordt iedere burger au-

tomatisch geregistreerd als potentiële orgaandonor, 

maar heeft ook iedere burger het 

recht om die registratie ongedaan 

te maken (Johnson & Goldstein, 

2003). Op die manier kon het aantal 

mensen dat stond geregistreerd als 

potentiële orgaandonor worden ver-

hoogd van nog geen dertig procent 

van de bevolking naar ruim tachtig 

procent.

Als leider kun je met doeltreffende ‘duwtjes’ nieu-

we, winstgevende producten ontwikkelen en de we-

reld een beetje verbeteren. Ik heb daar ook zelf enige 

ervaring mee. Naar aanleiding van een artikel over 

ethisch gedrag dat ik had gepubliceerd, kreeg ik op 

een dag een e-mail van een beginnend verzekerings-

agent die Stuart Baserman heette. Zjn bedrjf, Slice, 

verkoopt verzekeringspolissen met korte looptjden 

aan zelfstandig ondernemers die vanuit huis hun be-

drjf voeren. Baserman zocht naar manieren om er-

voor te zorgen dat zjn verzekerden eerljke opgaven 

deden bj het declareren van schades. Samen ontwik-

kelden we een aantal manieren om mensen daartoe 

aan te zetten.
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We bedachten een procedure waarbj verzekerden de 

schade die ze hadden geleden moesten beschrjven in 

een ilmpje dat ze opnamen met hun mobiele telefoon. 

De gedachte was dat mensen veel minder snel zulen 

liegen in een ilmpje dan in een brief. Ook kregen ver-

zekerden vragen voorgelegd over de schade waarvan 

de antwoorden konden worden geveriieerd, zoals 

‘Wat heb je voor het voorwerp betaald?’,  of ‘Wat zou 

het kosten om het te vervangen 

op Amazon.com?’ – en niet: ‘Wat 

was het waard?’. Op een speciieke 

vraag geven mensen een eerljker 

antwoord dan op een dubbelzin-

nige vraag. Ook wordt verzekerden 

gevraagd wie er nog meer weet van 

de schade die ze hebben geleden. 

Mensen zjn nameljk minder ge-

neigd om fraude te plegen wanneer 

anderen zouden kunnen ontdeken 

dat ze dat hebben gedaan. Door deze ‘duwtjes’ wordt 

er niet aleen minder fraude gepleegd en verbetert de 

eiciëntie van de verzekeringssector, maar proiteert 

Slice bovendien doordat het mensen helpt om zich 

ethisch verantwoord te gedragen.

CONCLUSIE

We worden alemaal dageljks geconfronteerd met 

nieuwe uitdagingen van ethische aard. Welk algo-

ritme moeten we ontwikelen voor de zelfrjdende 

auto? Hoe kunnen schaarse medische voorraden het 

beste worden verdeeld tjdens een pandemie? Er ont-

staan almaar nieuwe technologische mogeljkheden 

om ons leven te verbeteren. Tegeljkertjd wordt de 

belasting van het milieu een steeds grotere zorg. Veel 

landen worstelen met hun opsteling omdat hun lei-

ders niets wilen weten van Systeem 2-denken en zelfs 

lak hebben aan de waarheid. In veel landen is streven 

naar colectieve waarde niet langer een nationaal doel. 

Tegeljkertjd verwacht iedereen van leiders dat ze de 

koers uitzeten. Ik hoop dat leiders daarbj de hier be-

schreven ‘Poolster’ voor ethisch verantwoord hande-

len zulen volgen. Samen kunnen we onze best doen 

om het beter te doen.
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