
Het citaat van Je"rey Skilling is ontleend aan het artikel van 

Alexandre di Miceli da Silveira dat staat gepubliceerd op de 

website van het Social Science Research Network onder de titel 

‘Corporate scandals of the earlier 21st century: Have we learned 

the lessons?’

Het model met organisatiefactoren dat onethisch gedrag ver-

klaart heb ik voor het eerst in 1998 beschreven in mijn proef-

schri( Ethics Management: Auditing and developing the ethical 

content of organizations (Dordrecht: Springer). De meest recente 

empirische toets daarvan is in 2011 verschenen in het tijdschri( 

Human Relations onder de titel ‘Understanding unethical beha-

vior by unraveling ethical culture’. In dit model valt trouwens 

voorbeeldgedrag uiteen in voorbeeldgedrag van de top en voor-

beeldgedrag van de direct leidinggevende. Omwille van de over-

zichtelijkheid wordt dit onderscheid qua factoren in het boek 

niet gemaakt. Eveneens wordt in het model een onderscheid 

gemaakt tussen de factoren bespreekbaarheid (bespreken van 

dilemma’s) en aanspreekbaarheid (bespreken van vermeend 

laakbaar gedrag). Omdat er voor aanspreekbaarheid relatief 

weinig aansprekende experimenten zijn gevonden, wordt deze 

factor tezamen met de factor bespreekbaarheid besproken.



De in dit hoofdstuk geciteerde uitspraken inzake Lehman zijn 

a/omstig van de vpro-documentaire Het Bankroet van Lehman 

Brothers die op 12 oktober 2009 werd uitgezonden. Lawrence 

McDonald, een voormalige handelaar bij Lehman, hee( teza-

men met Patrick Robinson een indrukwekkend boek geschre-

ven over de val van Lehman, getiteld: De ondergang van gezond 

verstand: de val van Lehman Brothers – Het begin van de 

Kredietcrisis (Amsterdam: Luitingh). 

Zie voor het onderzoek naar de morele evaluatie van baby’s: J.K. 

Hamlin, K. Wynn en P. Bloom (2007), ‘Social evaluation by pre-

verbal infants’, Nature, 450: pp. 557-560. Wanneer trouwens de 

onderzoekers de ogen van het 8guurtje verwijderden, verdween 

de voorkeur van de baby’s geheel omdat zij het nu niet meer 

zagen als sociale interactie.

De uitspraak van Barack Obama dat hebzucht tot de 8nancieel-

economische crisis hee( geleid, deed hij op 9 januari 2009. Zie 

daarvoor: http://www.upi.com/Top_News/2009/01/08/Obama-

Greed-led-to-economic-crisis/upi-39941231434123/.

De term witteboordencriminaliteit is bedacht door Edwin 

Sutherland. In zijn boek White Collar Crime (New York: Dryden 

Press) uit 1949 de8nieert hij dit als ‘crime committed by a per-

son of respectability and high social status in the course of his 

occupation’. Hij stelde dat witteboordencriminelen andere ken-

merken en motieven hebben dan typische straatcriminelen. 

Een klassiek artikel over het verschil tussen een integriteit- en 

een compliance-benadering is in 1994 geschreven door Linda 

Sharp Paine, onder de titel ‘Managing for organizational inte-

grity’ (Harvard Business Review, 72 (2): pp. 106-117).



Zie voor een goede bundel over de geschiedenis van het kwaad 

in de 8loso8e: A. Kinneging en R. Wiche (red., 2007), Van 

Kwaad tot Erger: Het kwaad in de "loso"e (Utrecht: Spectrum). 

Zie eveneens voor essays over goed en kwaad het boek van A. 

Kinneging (2005), Geogra"e van Goed en Kwaad (Utrecht: 

Spectrum). 

Het onderzoek van Michael Lewis over het liegen van kinderen 

staat beschreven in: M. Lewis en C. Saarni (1993), Lying and 

Deception in Everyday Life (New York: Guilford Press).

Het verhaal van de bagelman is beschreven in S.J. Dubner en 

S.D. Levitt (2004) in ‘What the bagel man saw: An accidental 

glimpse at human nature’ (#e New York Times Magazine, 6 

juni). Het is eveneens beschreven in S.D. Levitt en S.J. Dubner 

(2005), Freakonomics: Een tegendraadse econoom ontdekt de ver-

borgen kant van bijna alles (Amsterdam: De Bezige Bij). 

Zie voor het onderzoek van Gabor en collega’s naar het terug-

geven van te veel wisselgeld: T. Gabor, J. Strean, G. Singh en D. 

Varis (1986), ‘Public deviance: An experimental study’, Canadian 

Journal of Criminology, 28: pp. 17-29. Zie voor het andere aan-

gehaalde onderzoek naar het terugbetalen van wisselgeld: F.E. 

Rabinowitz, G. Colmar, D. Elgie, D. Hale, S. Niss, B, Sharp en J. 

Singlitico (1993), ‘Dishonesty, indi"erence, or carelessness in 

souvenir shop transactions’, #e Journal of Social Psychology, 133 

(1): pp. 73-79.

Zie voor het onderzoek naar passagiers die te veel wisselgeld 

kregen van hun buschau"eur: E. Yuchtman-Yaar en G. Rahav 

(1986), ‘Resisting small temptations in everyday transactions’, 

Journal of Social Psychology, 126 (1): 23-30. Trouwens, dergelijke 



onderzoeken zijn een doeltre"ende methode om de eerlijkheid 

van mensen te testen. Richard Wiseman deed onderzoek naar 

de eerlijkheid van mensen door hun een tegoedbon te sturen 

voor iets wat ze niet hadden gekocht. Zowel 50 procent van de 

autohandelaren als priesters kwam langs om de tegoedbon te 

incasseren. Zie: R. Wiseman (2008), Quirkology (Utrecht: 

Bruna).

De onverschilligheid en slordigheid van werknemers kan orga-

nisaties trouwens ook ten goede komen. Onderzoek van 

Intermediair (25 november 2010) laat zien dat de hel( van hoog-

opgeleide werknemers geringe kosten, zoals voor treinkaartjes, 

restaurant- en taxibonnen, niet declareert. In 44 procent van de 

gevallen komt dit omdat de werknemer het vergeet en in 25 pro-

cent doordat het bonnetje kwijt is. Hiermee schenken werkne-

mers minstens 60 euro per jaar aan hun werkgever.

Het geciteerde onderzoek binnen het midden- en kleinbedrijf 

naar diefstal is verricht door Nationale Nederlanden en gepu-

bliceerd op 13 december 2010 onder de titel Diefstal door 

Personeel Steeds Groter Probleem Bedrijfsleven. 

Het eigen onderzoek naar door medewerkers geobserveerde 

overtredingen in hun werkomgeving is verschenen als: M. 

Kaptein (2010), ‘>e ethics of organizations: A longitudinal 

study of the U.S. working population’, Journal of Business Ethics, 

92 (4): pp. 601-618.

Onderzoek dat aantoont dat mensen van helpen gelukkiger 

worden is onder ondere verricht door: E. Dunn, L. Aknin en M. 

Norton (2008), ‘Spending money on others promotes happi-

ness’, Science, 319: pp. 1687-1688. Zie ook: S. Lyubomisky, K.M. 



Sheldon en D. Schkade (2005), ‘Pursuing happiness: >e archi-

tecture of sustainable change’, Review of General Psychology, 9: 

pp. 111-131.

Het onderzoek naar altruïsme onder jonge kinderen is verricht 

door: F. Warneken en M. Tomasello (2006), ‘Altruistic helping 

in human infants and young chimpanzees’, Science, 311: pp. 1301–

1303.

Daniel Batson hee( in samenwerking met collega’s veel onder-

zoek verricht naar de omstandigheden waaronder mensen 

altruïstisch zijn. Een van zijn recentere artikelen is: C.D. Batson, 

J.H. Eklund, V.L. Chermok, J.L. Hoyt, en B.G. Ortiz (2007), ‘An 

additional antecedent of empathic concern: Valuing the welfare 

of the person in need’, Journal of Personality and Social Psycholgy, 

93: pp. 65-74.

De twee citaten van de bankdirecteur zijn beide a/omstig van 

Piet Moerland, bestuursvoorzitter van de Rabobank, gedaan in 

Management Scope (2 november 2010) in het artikel ‘De 8nan-

ciële wereld verkeerde in totale onwetendheid’.

Het onderzoek naar het Pygmalion-effect binnen de 

Amerikaanse basisschool staat beschreven in: R. Rosenthal en 

L.F. Jacobson (1968), Pygmalion in the Classroom: Teacher expec-

tation and pupils’ intellectual development (New York: Holt). Het 

onderzoek is vaak herhaald met steeds ongeveer dezelfde resul-

taten. Zie daarvoor R. Rosenthal (1994), ‘Interpersonal expec-

tancy effects: A 30-year perspective’, Current Directions in 

Psychological Science, 3: pp. 176-179. Nicole Kierein en Michael 

Gold evenals Brian McNatt hebben een meta-analyse verricht 

naar het Pygmalion-e"ect binnen organisaties en vinden daar-

voor een sterk e"ect. Zie: N.M. Kierein en M.A. Gold (2000), 



‘Pygmalion in work organizations: A meta-analysis’, Journal of 

Organizational Behaviour, 21: pp. 913-928; en D.B. McNatt 

(2000), ‘Ancient Pygmalion joins contemporary management: 

A meta-analysis of the result’, Journal of Applied Psychology, 85: 

pp. 314-322.

Onderzoek naar het Pygmalion-e"ect is ook verricht in de 

liefde. Mark Snyder en collega’s lieten mannen in hun onder-

zoek een vrouw bellen die zij niet kenden. De mannen kregen 

wel een foto van de vrouw te zien, wat in werkelijkheid een wil-

lekeurige foto van een vrouw was. Hoe knapper de vrouw op de 

foto, des te warmer de mannen gingen praten, met als gevolg dat 

de vrouw warmer ging terugpraten en daarmee naar de mannen 

bevestigde dat het een knappe vrouw moest zijn. Zie M. Snyder, 

E. Decker Tanke en E. Berscheid (1977), ‘Social perception and 

interpersonal behavior: On the self-ful8lling nature of social 

stereotypes’, Journal of Personality and Social Psychology, 35 (9): 

pp. 655-666.

Zie voor het onderzoek naar de invloed van de vrije wil van 

mensen op bedrog: K.D. Vohs en J.W. Schooler (2008), ‘>e 

value of believing in free will: Encouraging a belief in determi-

nism increases cheating’, Psychological Science, 19 (1): 

pp. 49-54.

Het Galatea-e"ect is in 1957 geïntroduceerd door Robert Merton 

in zijn boek Social #eory and Social Structure (New York: Free 

Press).

Het zachter praten als mensen aan een bibliotheek moeten den-

ken is aangetoond door Henk Aarts en Ap Dijksterhuis. Zie 

daarvoor hun in 2003 verschenen artikel ‘>e silence of the 

library: Environment, situational norm, and social behavior’, 



Journal of Personality and Social, 84 (1): pp. 18-28. Zie eveneens 

het boek Het Slimme Onbewuste van Ap Dijksterhuis uit 2007 

(Amsterdam: Bert Bakker).

Zie voor het beter-dan-gemiddelde-e"ect: M.D. Alicke, M.L. 

klotz, D.L. Breitenbecher, T.J. Yurak en D.S. Vredenburg (1995), 

‘Personal contact, individuation, and the better-than-average 

e"ect’, Journal of Personality and Social Psychology, 68 (5): 

pp. 804-825. Het onderzoek naar het aandeel dat stellen denken 

te hebben in huishoudelijke activiteiten is verricht door Michael 

Ross en Firore Sicoly en in 1982 gepubliceerd als ‘Egocentric 

biases in availability and attribution’, in D. Kahneman, P. Slovic 

en A. Tversky (red.), Judgment under Uncertainty: Heuristics and 

biases (Cambridge: Cambridge University Press): pp. 179-189.

Een goed artikel over biases en de ethische risico’s daarvan in 

het werk is van M. Banaji, M. Bazerman en D. Chug (2003), 

‘How (un)ethical are you?’, Harvard Business Review, December: 

pp. 56-64.

Dat 90 procent van de managers in Amerika zich bovengemid-

deld vindt functioneren, wordt beschreven in: Philip Zimbardo 

(2008, Nederlandse vertaling 2010), Het Lucifer effect: hoe 

gewone mensen zich laten verleiden tot het kwaad (Rotterdam: 

Lemniscaat).

Het verschijnsel van ethische hersenschimmen wordt beschre-

ven in: A.E. Tenbrunsel, K.A. Diekmann, K.A. Wade-Benzoni 

en M.H. Bazerman (2007), ‘>e Ethical Mirage: A temporal 

explanation as to why we aren’t as ethical as we think we are 

working’ (Harvard Business School: Paper 08-012).



Het artikel over de waarde van ontpakken is gepubliceerd als: E. 

Caruso, N. Epley en M. Bazerman (2006), ‘>e costs and bene-

8ts of undoing egocentric responsibility assessments’, Journal of 

Personality and Social Psychology, 91 (5): pp. 857-871.

Zie voor het onderzoek naar verkeersovertredingen van diplo-

maten: R. Fisman en E. Miguel (2007), ‘Corruption, norms, and 

legal enforcement: Evidence from diplomatic parking tickets’, 

Journal of Political Economy, 115 (6): pp. 1020-1048.

Het geciteerde onderzoek van Abigail Barr en Danila Serra is 

verschenen als: A. Barr en D. Serra (2006), ‘Culture and cor-

ruption’, University of Oxford research paper; en A. Barr en D. 

Serra (2008), ‘Culture and corruption: An experimental analy-

sis’, University of Oxford research paper.

De uitspraak ‘It is sometimes less di]cult for a new police o]-

cer to become corrupt than to remain honest’ is gedaan door 

Whiteman Knapp in 1973 als voorzitter van de gelijknamige 

commissie die onderzoek deed naar corruptie binnen de politie. 

Zie: >e Knapp Commission (1973), Report on Police Corruption 

(New York: G. Braziller).

Het onderzoek van Cialdini naar het weggooien van ^yers is 

verschenen in: R.B. Cialdini, R.R. Reno en C.A. Kallgren (1990), 

‘A focus theory of normative conduct: Recycling the concept of 

norms to reduce littering in public places’, Journal of Personality 

and Social Psychology, 58 (6): pp. 1015-1026. Cialdini hee( veel 

onderzoek verricht naar de wijze van beïnvloeding. Zie daar-

voor zijn boek uit 1984, in 2009 verschenen als herziene 5e edi-

tie: Invloed: de zes geheimen van het overtuigen (Den Haag: sdu). 



Zie ook zijn recentere bundel over beïnvloeding: N.J. Goldstein, 

S.J. Martin en R.B. Cialdini (2007, Nederlandse vertaling 2008), 

Overtuigingskracht: 50 geheimen van de psychologie van het beïn-

vloeden (Amsterdam: Nieuwezijds).

Het onderzoek naar de relatie tussen de tien geboden en fraude 

is beschreven in: N. Mazar, O. Amir en D. Ariely (2008), ‘>e 

dishonesty of honest people: A theory of self-concept mainte-

nance’, Journal of Marketing Research, xl: pp. 633-644.

Het onderzoek naar de relatie tussen de niet-bestaande gedrags-

code en frauduleus gedrag is verricht door: N. Mazar en D. 

Ariely (2006), ‘Dishonesty in everyday life and its policy impli-

cations’, Journal of Public Policy and Marketing, 25: pp. 1-21.

Een lezenswaardig boek over het nut van checklisten is van Atul 

Gawande (2009, Nederlandse vertaling 2010), Het Checklist 

Manifest: over de juiste manier van werken (New York: 

Metropolitan Books). Daarnaast beschrij( het boek Nudge: 

Naar betere beslissingen over gezondheid, geluk en welvaart van 

Richard H. >aler en Cass R. Sunstein uit 2008 (Nederlandse 

vertaling 2009; Amsterdam: Business Contact,) hoe met por-

retjes het normbesef van mensen kan worden geprikkeld.

De Amerikaanse National Sleep Foundation publiceert met 

regelmaat onderzoeken onder de beroepsbevolking naar de 

relatie tussen werk en slaap. Zie hun site: www.sleepfoundation.

org.

Albert Bandura hee( veel gepubliceerd over eufemismen. Zie 

bijvoorbeeld A. Bandura (1999), ‘Moral disengagement in the 



perpetration of inhumanities’, Personality and Social Psychology 

Review, 3: pp. 193-209.

Zie voor het onderzoek naar het verschil tussen het spelen van 

het ‘Wall-Streetspel’ en ‘Gemeenschapsspel’ op het gedrag van 

mensen: V. Liberman, S.M. Samuels en L. Ross (2004), ‘>e 

name of the game: Predictive power of reputations versus situ-

ational labels in determining prisoner’s dilemma game moves’, 

Personality and Social Psychology Bulletin, 30: pp. 1175-1185.

Een interessant artikel over dat ondernemen geen spel is, is in 

2009 geschreven door Maurice Hamington en gepubliceerd als 

‘Business is not a game: >e metaphoric fallacy’, Journal of 

Business Ethics, 86: pp. 473-484.

Zie over de relatie tussen regels en incidenten in ziekenhuizen: 

T. Katz-Navon, E. Naveh en Z. Stern (2005), ‘Safety climate in 

health care organizations: A multidimensional approach’, 

Academy of Management Journal, 48 (6): pp. 1075-1089. 

Het verschijnsel van hypegiaphobia is uitvoerig beschreven in 

het whitepaper: Ph. Wallage, M. Kaptein en E. Roos Lindgreen 

(2008), Hypegiaphobia: Op zoek naar balans tussen regels en ver-

trouwen (Amstelveen: kpmg). Dit whitepaper is te downloaden 

op de site kpmg.nl.

De uitspraak van het bestuurslid van een bank over het beperkte 

nut van regels is a/omstig van Caroline Princen, lid van de raad 

van bestuur van abn amro, gedaan in een interview in Elsevier 

(december 2009).



Zie voor het onderzoek naar gra]ti op de muur in relatie tot de 

verbodsbepaling: J. Pennebaker en D. Sanders (1976), ‘American 

gra]ti: E"ects of authority and reactance arousal’, Personality 

Social Psychology Bulletin, 2: pp. 264-267.

De weerstandstheorie wordt onder andere beschreven in: T. 

Hammock en J. W. Brehm (1966), ‘>e attractiveness of choice 

alternatives when freedom to choose is eliminated by a social 

agent’, in Journal of Personality, 34: pp. 546-554.

Zie voor de e"ecten van het verbieden en gebieden van roken 

op het gedrag: J. Grandpre, E.M. Alvaro, M. Burgoon, C.H. 

Miller en J.R. Hall (2003), ‘Adolescent reactance and anti-smo-

king campaigns: A theoretical approach’, Health Communication, 

15 (3): pp. 349-366. Zie voor een verwant artikel: H. Miller, L.T. 

Lane, L.M. Deatrick, A.M. Young en K.A. Potts (2007), 

‘Psychological reactance and promotional health messages: >e 

e"ects of controlling language’, Human Communication Research, 

33: pp. 219-240. 

Zie voor het onderzoek naar de aantrekkelijkheid van onver-

krijgbare objecten: S.S. Brehm (1981), ‘Psychological reactance 

and the attractiveness of unobtainable objects: Sex di"erences 

in children’s responses to an elimination of freedom’, Sex Roles, 

7 (9): 937-949.

Zie voor het creatieve gedrag bij de snelkassa: J.W. Trinkaus 

(2002), ‘Compliance with the item limit of the food supermarket 

express checkout lane: Another look’, Psychological Reports, 

91 (3): pp. 1057-1058.



Het onderzoek van Robert Cialdini naar het weggooien van ^y-

ers is verschenen in: R.B. Cialdini, R.R. Reno en C.A. Kallgren 

(1990), ‘A focus theory of normative conduct: Recycling the 

concept of norms to reduce littering in public places’, Journal of 

Personality and Social Psychology, 58 (6): pp. 1015-1026. Andere 

publicaties van deze onderzoekers op dit terrein zijn onder 

andere: C.A. Kallgren, R.R. Reno en R.B. Cialdini (2003), ‘A 

focus theory of normative conduct: When norms do and do not 

a"ect behavior’, Personality and Social Psychology Bulletin, 26: 

pp. 1002-1012; R.B. Cialdini (2003), ‘Cra(ing normative messa-

ges to protect the environment’, Current Directions in 

Psychological Science, 12: pp. 105-109; en R.B. Cialdini, L.J. 

Demaine, B.J. Sagarin, D.W. Barret, K. Rhoads en P.L. Winter 

(2006), ‘Managing social norms for persuasive impact’, Social 

In(uence, 1: pp. 3-15.

Het experiment van Kees Keizer is beschreven in zijn proef-

schri( #e Spreading of Disorder, Rijksuniversiteit Groningen, 

2010; evenals in K. Keizer, S. Lindenberg en L. Steg (2008), ‘>e 

spreading of disorder’, Science, 322: pp. 1681-1685.

Naar het spiegelen van gedrag is veel onderzoek verricht. Zo 

toonden Tania Singer en collega’s aan dat als de ene hel( van een 

koppel fysieke pijn hee(, dat dan bij de toekijkende partner 

dezelfde hersengedeelten oplichten. Er moet dan wel sprake zijn 

van genegenheid in de relatie, want anders is het leedvermaak. 

Zie: T. Singer, B. Seymour, J. O’Doherty, H. Kaube, R.J. Dolan en 

C.D. Frith (2004), ‘Empathy for pain involves the a"ective but 

not sensory components of pain’, Science, 303: pp. 1157-1162.



Zie voor de kapotte-raamtheorie: J. Wilson en G.L. Kelling 

(1982), ‘Broken windows: >e police and neighborhood safety’, 

#e Atlantic Monthly, 249: pp. 29-38.

De experimenten van Kees Keizer zijn beschreven in zijn proef-

schri( #e Spreading of Disorder, Rijksuniversiteit Groningen, 

2010; evenals in: K. Keizer, S. Lindenberg en L. Steg (2008), ‘>e 

spreading of disorder’, Science, 322: pp. 1681-1685. Steven Levitt 

en Stephen Dubner bevestigen maar betwijfelen ook in hun 

boek Freakonomics (2005) dat de kapotte-raamtheorie de oor-

zaak was voor de afname van criminaliteit in New York.

Zie voor het onderzoek dat wapens agressie oproepen: L. 

Berkowitz en A. LePage (1967), ‘Weapons as aggression-eliciting 

stimuli’, Journal of Personality and Social Psychology, 7 (2): 

pp. 202-207. 

Zie voor het onderzoek van Andrew Lohmann en collega’s over 

de inrichting van de woonkamer als afspiegeling van de kwali-

teit van de relatie van de bewoners: A. Lohmann, A.B. Arriaga 

en W. Goodfriend (2003), ‘Close relationships and placemaking: 

Do objects in a couple’s home re^ect couplehood?’, Personal 

Relationships, 10: pp. 437-450.

Er is veel onderzoek verschenen over dat goed voorbeeld goed 

doet volgen. James Bryan en M.A. Test bijvoorbeeld, evenals 

Jacqueline Macaulay en Leonard Berkowitz, tonen aan dat 

waneer iemand een vrijwillige bijdrage gee( aan een straatmu-

zikant, de kans toeneemt dat anderen die dit zien dit ook gaan 



doen. Zie: J.H. Bryan en M.A. Test (1967), ‘Models and helping: 

Naturalistic studies in aiding behavior’, Journal of Personality 

and Social Psychology, 6: pp. 400-407; en J. Macaulay en L. 

Berkowitz (1970), Altruism and Helping Behavior (New York: 

Academic Press).

De sociale-leertheorie wordt beschreven in: A. Bandura (1997), 

Social Learning #eory (Englewood Cli"s: Prentice-Hall). 

De experimenten van Kees Keizer naar de invloed van rolmo-

dellen is beschreven in zijn proefschrift The Spreading of 

Disorder, Rijksuniversiteit Groningen, 2010. Susan Andersen en 

Steve Cole hebben vastgesteld dat informatie over belangrijke 

anderen in de hersenen rijker en beter zijn verbonden en ook 

beter zijn op te halen dan van niet-belangrijke anderen. Zie: S 

M. Andersen en S.W. Cole (1990), ‘“Do I Know You?”: >e role 

of signi8cant others in general social perception’, Journal of 

Personality and Social Psychology, 59 (3): pp. 384-399.

Zie voor de berichtgeving over de bazin die zichzelf ontsloeg: P. 

>ompson (2010), ‘Woman hailed as best boss in America a(er 

8ring herself to spare the jobs of her sta" ’, Mailonline, 29 

November.

Zie voor het onderzoek met het onoorbare verzoek aan ver-

pleegkundigen: C.K. Ho^ing, E. Brotzman, S. Dalrymple, N. 

Graves en C.M. Pierce (1966), ‘An experimental study in nurse-

physician relationships’, Journal of Nervous and Mental Disease, 

143: pp. 171-180. 

Het onderzoek van Milgram is door hem beschreven in: S. 

Milgram (1963), ‘Behavioral study of obedience’, Journal of 



Abnormal and Social Psychology, 67 (4): pp. 371-378; evenals in 

zijn boek: S. Milgram (1974), Obedience to Authority: An experi-

mental view (New York: HarperCollins).

Voor een overzicht van andere onderzoeken met soortgelijke 

bevindingen als Milgram, zie T. Blass (1999), ‘>e Milgram 

paradigm a(er 35 years: Some things we now know about obe-

dience to authority’, Journal of Applied Social Psychology, 29 (5): 

pp. 955-978. Omdat mogelijkerwijs de deelnemers toch het idee 

hadden dat het om acteurs ging, is er vervolgonderzoek verricht 

met nu zichtbare, echte schokken op hondjes. De deelnemers 

zagen dat de hondjes werden geëlektrocuteerd. Maar het veran-

derde niets in hun gehoorzaamheid. Nog steeds diende meer 

dan 50 procent van de mannen de maximale stroomschok toe, 

terwijl 100 procent van de vrouwen dit deed. Zie: C.L. Sheridan 

en R.G. King (1972), ‘Obedience to authority with an authentic 

victim’, in Proceedings of the eightieth annual convention of the 

American Psychological Association (Washington: American 

Psychological Association): pp. 165-166.

Zie voor het onderzoek naar powerdressing: S. Tzioti (2010), Let 

Me Give You a Piece of Advice: Empirical papers about advice 

taking in marketing, Proefschri( (Rotterdam: Erasmus Research 

Institute of Management ).

Het onderzoek van Dan Ariely naar uitdagende kleding wordt 

beschreven in zijn boek uit 2010 Volmaakt onvoorspelbaar: De 

onverwachte voordelen van onlogisch handelen – thuis en op het 

werk (Amsterdam: Contact). Leonard Bickman hee( experi-

menteel onderzoek verricht waaruit de sociale macht van een 

uniform blijkt. Zie: L. Bickman (1974), ‘>e social power of a 
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mer, Belastingdienst. Zie voor een eerdere publicatie over het 

gebruik van Post-its in de beïnvloeding van het gedrag van 

mensen: R. Garner (2005), ‘Post-it note persuasion: A sticky 

in^uence’, Journal of Consumer Psychology, 15 (3): pp. 230-237. 

Zie voor een overzicht van onderzoeken naar de invloed van 

geuren op gedrag: R.W. Holland, M. Hendriks en H. Aarts 

(2005), ‘Smells like clean spirit: Nonconscious e"ects of scent on 

cognition and behavior, Psychological Science, 16: pp. 689-693. 

Hun eigen onderzoek laat trouwens zien dat citroenlucht leidt 

tot schoonmaakkriebels.

Dat geuren leiden tot moreel gedrag is beschreven in: K. 

Liljenquist, C.B. Zhong en A.D. Galinsky (2010), ‘>e smell of 

virtue: Clean scents promote reciprocity and charity’, 

Psychological Science, 21: pp. 381-383. 

Zie voor het onderzoek van Wen Li en collega’s dat aantoont dat 

mensen in een kamer met citroengeur als sympathieker worden 

beoordeeld: W. Li, I. Moallem, K.A. Paller en J.A. Gottfried 

(2007), ‘Subliminal smells can guide social preferences’, 

Psychological Science, 18: pp. 1044-1049.

Onderzoek dat laat zien dat vrouwen die naar kruiden ruiken 

gemiddeld vijf jaar jonger worden geschat, is gepubliceerd als: 

A.R. Hirsch en Y. Ye (2008), ‘E"ects of odour on perception of 



age’, International Journal of Essential Oil #erapeutics, 2 (3): 

pp. 131-138.

Dat mensen minder hard oordelen over het gedrag van anderen 

als zij zich in een frisruikende omgeving bevinden is verricht 

door Simone Schnall en collega’s. Hun onderzoek is gepubli-

ceerd als: S. Schnall, J. Benton en S. Harvey (2008), ‘With a clean 

conscience: Cleanliness reduces the severity of moral judg-

ments’, Psychological Science, 19 (12): pp. 1219-1222. Zie voor een 

soortgelijk onderzoek: S. Schnall, J. Haidt, G.L. Clore en A.H. 

Jordan (2008), ‘Disgust as embodied moral judgment’, 

Personality and Social Psychology, 34 (8): pp. 1096-1109.

Michael Kosfeld en collega’s hebben aangetoond dat investeer-

ders die met een neusspray oxytocine krijgen toegediend veel 

roekelozer worden. Zie daarvoor: M. Kosfeld, M. Heinrichs, P.J. 

Zak, U. Fischbacher en E. Fehr (2005), ‘Oxytocin increases trust 

in humans’, Nature, 435: pp. 673-676.

De Volkskrant (30 augustus 2008) berichtte over een onderzoek 

van Rob Holland bij de regiopolitie Rijnmond in 2007 waarbij 

sinaasappelgeur via de airconditiong in de cellen werd verspreid 

waardoor de aanwezigen zich blijer en positiever gingen voelen 

en de arrestanten zich minder nerveus gingen gedragen.

Zie voor het onderzoek dat een weelderige omgeving tot 

onethisch gedrag leidt: F. Gino en L. Pierce (2009), ‘>e abun-

dance e"ect: Unethical behavior in the presence of wealth’, 

Organizational Behavior and Human Decision Processes, 109: 

pp. 142-155. Soortgelijk e"ect is aangetoond in het onderzoek 

van Simone Moran en Maurice Schweitzer. De deelnemers aan 

hun onderzoek moesten een spel spelen waarbij de deelnemers 

die jaloers waren op hun tegenspeler eerder geneigd waren te 



liegen. Zie: S. Moran en M.E. Schweitzer (2008), ‘When better 

is worse: Envy and the use of deception’, Negotiation and Con(ict 

Management Research, 1: pp. 3-29.

Zie voor het onderzoek van Kathleen Vohs en collega’s waarbij 

wordt aangetoond dat louter de a�eelding van geld leidt tot 

meer zelfgericht gedrag: K.D. Vohs, N.L. Mead en M.R. Goode 

(2006), ‘>e psychological consequences of money’, Science, 314: 

pp. 1154-1156; evenals K.D. Vohs, N.L. Mead en M.R. Goode 

(2008), ‘Merely activitating the concept of money changes per-

sonal and interpersonal behavior’, Current directions in 

Psychological Science, 17: pp. 208-212.

De theorie van cognitieve dissonantie is voor het eerst beschre-

ven in: L. Festinger (1957), A #eory of Cognitive Dissonance 

(Evanston, il: Row, Peterson). 

Zie voor het onderzoek van Sykes en Matza waarbij vijf neutra-

lisatietechnieken worden uitgewerkt: G.M. Sykes en D. Matza 

(1957), ‘Techniques of neutralization: A theory of delinquency’, 

American Sociological Review, 22: pp. 664-670.

Zie voor het onderzoek naar kettingrokers die faalden: F.X. 

Gibbons, T.J. Eggleston en A.C. Benthin (1997), ‘Cognitive reac-

tions to smoking relapse: >e reciprocal relation between dis-

sonance and self-esteem, Journal of Personality and Social 

Psychology, 72: pp. 184-195.

Zie voor het onderzoek van Festinger en Carlsmith dat de snel-

heid van rationalisaties laat zien: L. Festinger en J. M. Carlsmith 

(1959), ‘Cognitive consequences of forced compliance’, Journal 

of Abnormal and Social Psychology, 58: pp. 203-210. Trouwens, 



zelfs als er geen andere mensen zijn betrokken en er geen schade 

of leed wordt toegebracht, dan nog kan er dissonantie optreden. 

In het experiment van Eddie Harmon-Jones en collega’s moes-

ten de deelnemers een onsmakelijk drankje drinken. Vervolgens 

werden ze vrijwillig gevraagd te zeggen dat het lekker smaakte 

waardoor ze vervolgens ook gingen geloven dat het lekker 

smaakte. Dit was zelfs het geval als de deelnemers hun mening 

konden opschrijven en het brie�e direct konden weggooien. Zie 

hiervoor: E. Harmon-Jones, J.W. Brehm, J. Greenberg, L. Simon 

en D.E. Nelson (1996), ‘Evidence that the production of aversive 

consequences is not necessary to create cognitive dissonance’, 
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ten aanzien van een eenmaal genomen beslissing kan dissonan-
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ben gemaakt. Om dit te onderdrukken overtuigen we onszelf 
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in children: Two 8eld studies’, Journal of Personality and Social 

Psychology, 37: pp. 1835-1846. 
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Psychological Science, 21: pp. 311-314. Het e"ect van anonimiteit 
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pp. 494-498. 

Recent onderzoek, zoals beschreven door Richard Wiseman in 

zijn boek Quirkology (2008), toont aan dat meer dan 50 procent 

van de westerse bevolking denkt dat glad geschoren mannen 

eerlijker zijn dan mannen die bebaard zijn. Dit verklaart wel-
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(2007), ‘When vying reveals lying: >e timed antagonistic res-
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Sociobiology, 17: pp. 119-128; evenals D. Chiappe en A. Brown 
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bekendmaken van belangenconflicten: D.M. Cain, G. 
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Legal Studies, 34: pp. 1-25.
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e"ect van sociale normen op het energieverbruik: P.W. Schultz, 

J.M. Nolan, R.B. Cialdini, N.J. Goldstein en V. Griskevicius 

(2007), ‘>e constructive, destructive, and reconstructive power 

of social norms’, Psychological Science, 18: pp. 429-434. Het 

opdrijvende e"ect van transparantie is ook te zien bij de open-

baarmaking van salarissen waardoor salarissen stijgen in plaats 

van dalen. In mijn inaugurele rede, De Open Onderneming 

(2003), heb ik gewezen op een aantal morele risico’s van en 

grenzen aan transparantie.

Zie voor het onderzoek naar het e"ect van discussiegroepen op 

dieetverandering: K. Lewin (1947), ‘Group decision and social 

change’, in T.M. Newcomb en E.L. Hartley (red.), Readings in 

Social Psychology (New York: Holt): pp. 330-344.

De communicatietheorie is onder andere uitgewerkt door: R.T. 

Craig (1999), ‘Communication theory as a 8eld’, Communication 

#eory, 9 (2): pp. 161-199. Mieneke Weenig en Cees Midden 

tonen aan dat wanneer het gaat om energiebesparing mensen 

vooral worden gestimuleerd door de sociale interactie in hun 

buurt. Zie: M.W.H. Weenig en C.J.H. Midden (1991), 

‘Communication network in^uences on information di"usion 

and persuasion’, Journal of Personality and Social Psychology, 61 

(5): 734-742. Ander onderzoek laat zien dat de instructies van 

gelijken e"ectiever zijn dan instructies van superieuren. Leupker 
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rookgedrag. Zie: R.V. Luepker, C.A. Johnson, D.M. Murray en 

T.F. Pechacek (1983), ‘Prevention of cigarette smoking: >ree-

year follow-up of an education program for youth’, Journal of 
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Zie voor het onderzoek van Charles Lord en collega’s dat laat 

zien dat mensen die worden gedwongen om een tegenoverge-

stelde zienswijze te overwegen tot betere besluiten komen: C.G. 

Lord, M.R. Lepper en E. Preston (1984), ‘Considering the oppo-

site: A corrective strategy for social judgment’, Joural of 

Personality and Social Psychology, 47 (6): pp. 1231-1243.

Zie bijvoorbeeld voor onderzoek dat laat zien dat een simpele 

vraag al kan leiden tot ander gedrag: A.G. Greenwald, C.G. 

Carnot, R. Beach en B. Young (1987), ‘Increasing voting beha-

vior by asking people if they expect to vote’, Journal of Aplied 

Psychology, 72 (2): pp. 315-318; V.G. Morwitz, E. Johnson en D. 

Schmittlein (1993), ‘Does measuring intent change behavior?’, 

#e Journal of Consumer Research, 20 (1): pp. 46-61; evenals J. 

Levav en G.J. Fitzsimons (2006), ‘When questions change beha-

vior’, Psychological Science, 17: pp. 207-213.

Veel experimenten laten zien dat participatie leidt tot meer 

commitment en plezier, zelfs als het gaat om zware of nare acti-

viteiten zoals het eten van wormen. Zie bijvoorbeeld I. Janis en 

L. Mann (1977), Decision Making (New York: Free Press).

Zie voor het experiment van Solomon Asch: S.E. Asch (1955), 

‘Opinions and social pressure’, Scienti"c American, 193 (5): 

pp. 31-35. Bij het experiment van Stanley Milgram (hoofdstuk 

18) ging het om gehoorzaamheid aan een autoriteit, bij het expe-

riment van Asch ging het om conformiteit aan gelijken.

Rob Bond hee( een meta-analyse verricht van 125 onderzoeken 

naar de relatie tussen groepsgrootte en conformiteit. Zie: R. 

Bond (2005), ‘Group size and conformity’, Group Processes & 

Intergroup Relations, 8 (4): pp. 331-354.



Vervolgonderzoek naar het e"ect van één dissident op de con-

formiteit van mensen is verricht door onder andere: V.L. Allen 

en J.M. Levine (1971), ‘Social support and conformity: >e role 

of independent assessment of reality’, Journal of Experimental 

Social Psychology, 7: pp. 48-58.

Het onderzoek van Jerald Greenberg naar het e"ect van com-

municatie op diefstal is gepubliceerd als: J. Greenberg (1990), ‘ 

Employee the( as a reaction to underpayment inequity: >e 

hidden costs of pay cuts’, Journal of Applied Psychology, 75 (5): 

pp. 561-568.

Zie voor onderzoek naar de gezondheidsrisico’s van gedachte-

onderdrukking: K.J. Petri, R.J. Booth en J.W. Pennebaker (1998), 

‘>e immunological e"ects of thought suppression’, Journal of 

Personality and Social Psychology, 75 (5): pp. 1264-1272. 

Bovendien kost niet denken aan iets ook energie. Zie bijvoor-

beeld het onderzoek: R. Occhipinti, E. Somersalo en D. Calvetti 

(2010), ‘Energetics of inhibition: Insights with a computational 

model of the human gabaergic neuron-astrocyte cellular com-

plex’, Journal of Cerebral Blood Flow & Metabolism, 30: pp. 1834-

1846. 

Zie voor het onderzoek van John Darley en Bibb Latané naar 

omstandersapathie: J.M. Darley en B. Latane (1968), ‘Bystander 

intervention in emergencies: Di"usion of responsibility’, Journal 

of Personality and Social Psychology, 8 (4): pp. 377-83; evenals B. 

Latane en J.M. Darley (1970), #e Unresponsive Bystander: Why 

doesn’t he help? (Englewood Cli"s: Prentice Hall). De letterlijke 

tekst van de persoon tijdens het experiment die onwel werd, 



was: ‘I-er-um-I think I-I need-er-if-if could-er-er-somebody er-

er-er-er-er-er-er give me a little-er-give me a little help here 

because-er-I-er-I’m-er-erh-h-having a-a-a real problem-er-right 

now and I-er-if somebody could help me out it would-it would-

er-er s-s-sure be-sure be good . . . because-there-er-er-a cause 

I-er-I-uh-I’ve got a-a one of the-er-sei er-er-things coming on 

and-and-and I could really-er-use some help so if somebody 

would-er-give me a little h-help-uh-er-er-er-er-er c-could some-

body-er-er-help-er-uh-uh-uh [met verstikkingsgeluiden]. . . . 

I’m gonna die-er-er-I’m . . . gonna die-er-help-er-er-seizure-er-

[waarbij nog eenmaal een verstikkingsgeluid klinkt en er dan 

een stilte volgde].’

De in dit hoofdstuk besproken drie redenen voor omstandersa-

pathie komen eveneens aan bod in het overzichtsartikel van B. 

Latané en S. Nida (1981), ‘Ten years of research on group size 

and helping’, Psychological Bulletin, 89 (2): pp. 308-324.

Allerlei ander onderzoek is eveneens verricht naar omstandersa-

pathie, variërend van rook in een wachtkamer, mensen die iets 

laten vallen en gevonden voorwerpen op straat. Zie bijvoor-

beeld: R. Wiseman, Quirkology (2008). De onderzoeken laten 

onder andere zien dat naarmate steden groter worden er minder 

wordt geholpen. Verklaringen hiervoor zijn de overload aan 

informatie in grotere steden, de anonimiteit en eenzaamheid 

van mensen en de grotere snelheid van leven. Interessante vraag 

is of dit ook geldt voor organisaties: neemt de omstandersapa-

thie toe naarmate organisaties groter zijn? 

Pluralistische onbekendheid kan ook betrekking hebben op het 

gedrag van anderen en de sociale normen die zij hanteren. 

Onderzoek laat zien dat studenten het gebruik van alcohol door 

andere studenten te hoog inschatten, hetgeen vervolgens e"ect 

hee( op het eigen gedrag. Zie daarvoor: D.A. Prentice en D.T. 



Miller (1993), ‘Pluralistic ignorance and alcohol use on campus: 

Some consequences of misperceiving the social norm’, Journal 

of Personality and Social Psychology, 64: pp. 243-256.

Zie voor onderzoek dat uitwijst dat hoe meer ethisch gedrag 

wordt beloond, des te ethischer managers en medewerkers gaan 

handelen: S. Román en J.L. Munuera (2005), ‘Determinants and 

consequences of ethical behavior: An empirical study of sale-

speople’, European Journal of Marketing, 39 (1): pp. 473-495.

Zie voor het onderzoek naar de e"ecten van het tonen van waar-

dering op donaties aan goede doelen: R.E. Kraut (1973), ‘E"ects 

of social labeling on giving to charity’, Journal of Experimental 

Social Psychology, 9: pp. 551-562.

Zie voor onderzoek van het e"ect van complimenten door kap-

sters op de fooi die zij krijgen van klanten: A.H. Crusco en C.G. 

Wetzel (1984), ‘>e Midas touch: >e e"ects of interpersonal 

touch on restaurant tipping’, Personality and Social Psychology 

Bulletin, 10: pp. 512-517. Zie ook: J.S. Seiter en E. Dutson (2007), 

‘>e e"ect of compliments on tipping behavior in hairstyling 

salons’, Journal of Applied Social Psychology, 37 (9): 1999-2007. 

Onderzoek toont eveneens aan dat bedankjes de zelfwerkzaam-

heid en eigenwaarde vergroten en daarmee leiden tot meer pro-

sociaal gedrag. Zie daarvoor: A.M. Grant en F. Gino (2010), ‘A 
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