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— ESSAY -

Taboes, morele
blindheid en
morele moed

Bewuste morele blindheid en onbewuste morele blindheid zijn niet scherp van elkaar te

onderscheiden. Het niet zien en het niet willen zien dat toegepaste normen afwijken van alge-

meen geaccepteerde normen lijken elkaar te versterken. Hoe doorbreek je dit? Johan Wempe,

hoogleraar Ondernemingsethiek aan de Vrije Universiteit Amsterdam, geeft antwoord.

rote schandalen in het be-

drijfsleven en de publieke

sector worden steevast in ver-

band gebracht met — een af

nemend - moreel normbe-

sef. We zoeken dan naar een
of enkele sleutelfiguren die voor een
aantal concrete onacceptabele hande-
lingen aangesproken worden. We stel-
len dan vraagtekens bij hun morele
inborst. Daaromheen zijn vaak echter
een groot aantal mensen aan te wij-
zen die gefaciliteerd of zelfs gepartici-
peerd hebben. Vrijwel altijd is ook spra-
ke van een groep mensen die geweten
heeft van het onacceptabele gedrag,
soms een beetje heeft meegeprofiteerd,
en niet geprobeerd heeft dit te corrige-
ren, al was het maar door afstand te ne-
men en blijk te geven van hun afkeu-
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ren. Opvallend is dat de sleutelfiguren,
maar ook de mensen die een helpende
hand bieden en de omstanders, soms
niet door hebben dat er sprake is van
onacceptabel gedrag. Er is dan sprake
van een taboe. Het bespreekbaar maken
van het gedrag is niet mogelijk.

“HET "GIVING VOICE TO
VALUES -PROGRAMMA IS
GERICHT OP HET DOOR-
BREKEN VAN TABOES™

Binnen een organisatie ontstaat een
manier van doen, die veelal achteraf
en dan door buitenstaanders, als vol-
strekt onacceptabel wordt ervaren. Het
gaat om een scheefgroei van een net-
werk van mensen. Het is een samenspel
tussen de regisseurs van die sociale ver-
banden, de facilitators en de toeschou-
wers, dat leidt tot de ontwikkeling van
deze afwijkende normen.

Er zijn twee mogelijke oorzaken te noe-
men die het niet zien of niet willen zien
van de afwijking van de normen kun-
nen verklaren. Een oorzaak kan zijn
dat - een deel van - de betrokkenen wel
ziet dat er sprake is van onacceptabele
praktijken, maar dat men gevangen zit
in het sociale systeem. Er is een — soms
vaag — besef dat de binnen het netwerk
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gangbare normen afwijken van wat al-
gemeen geaccepteerd is. Er rust echter
een taboe op het aan de orde stellen van
de conflicterende normen. Een tweede
oorzaak kan zijn dat men gewoon niet
ziet dat de praktijken binnen het sociale
netwerk afwijken van wat algemeen ge-
accepteerd is. De insiders zien niet dat
de gehanteerde normen afwijken van
wat algemeen als gepast wordt gezien.

In het eerste geval gaat het om een be-
lang dat ieder van de betrokkenen heeft
om de misstand niet aan de orde te stel-
len. Men is gecorrumpeerd omdat men
mee is gegaan met bepaald onaccepta-
bel gedrag. Men is afthankelijk geworden
van dat systeem. De schade om er uit te
stappen is dan te groot. In deze gevallen
spreken we van systeemdwang. Er ont-
staat de neiging om verantwoordelijk-
heid af te schuiven, de eigen rol kleiner
te maken. Mogelijk worden zelfs vor-
men van rationalisatie toegepast, het
eigen gedrag wordt gezien als begrijpe-
lijk in deze omstandigheden of zelfs als
verantwoordelijk handelen. In dit geval
is men zich dus wel bewust van de nor-
men die van toepassing zijn, maar kan
men niet anders dan handelen in strijd
met die normen. De betrokkenen zelf
willen er niet op aangesproken worden.
Hier wordt het taboekarakter van de si-
tuatie zichtbaar. Ook de mensen om de
direct betrokkenen heen, de medestan-
ders of toeschouwers, uiten zich niet in
kritische termen over het ongepaste ge-
drag en laten zich meevoeren door de
regisseurs binnen het netwerk. Deze
vorm van een taboe sluit aan op het be-
grip ‘bewuste morele blindheid’. Men
wil de afwijking van de normen niet als
zodanig benoemen.

In het tweede geval gaat het om onbe-
wuste morele blindheid. Er ontstaat
een morele blinde vlek. Er ontwikkelen
normen binnen het netwerk die door
de betrokkenen als normaal worden ge-
zien. Men ervaart de normen, voor zo-
ver men zich hier van bewust is, als een
verantwoorde toesnijding op de betref-
fende context.
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“DENORM IS DAT ER
VANUIT GEGAAN WORDT DAT
ER GEEN MORELE NORMEN
TOEGEPAST WORDEN"

VOORBEELDEN

Beroemd is het klassieke voorbeeld van
het Stanford gevangenisexperiment
dat inmiddels twee keer is verfilmd. In
dit experiment, dat begin jaren zeven-
tig werd uitgevoerd, onderzocht Phi-
lip Zimbardo het effect van de rol van
mensen op hun gedrag. De student-
deelnemers aan het experiment wer-
den willekeurig verdeeld in bewakers
en gevangenen. De bewakers ontwik-
kelden een eigen normenstelsel dat ver-
sterkt werd door de gevangenen zelf en
dat leidde tot heftig en systematisch fy-
siek en psychologische geweld gericht
tegen de gevangenen.

Het tweede voorbeeld betreft de finan-
ciéle sector. In Dit kan niet waar zijn on-
derzoekt Joris Luyendijk als een antro-
poloog de City. Hij probeert daarbij te
begrijpen hoe de financiéle crisis heeft
kunnen ontstaan. Hij schetst daarbij
een onthutsend beeld van een van de be-
langrijkste financiéle centra van de we-
reld. Er is sprake van allerlei mechanis-
men waardoor a-moraliteit uitgegroeid
is tot de dominante moraal: de norm is
dat er van uit gegaan wordt dat er geen
morele normen toegepast worden. Een
belangrijk mechanisme betreft de exor-
bitant hoge salarissen en bonussen die
in de City betaald worden. De levensstijl
sluit daar op aan. De huisvesting in en
rond de City is voor mensen met norma-
le salarissen onbetaalbaar. De kinderen
gaan naar peperdure privéscholen. Te-
gelijk is er geen baanzekerheid. Je staat
zo op straat. Er wordt ook geen loyaliteit
gevoeld voor het bedrijf waar je werkt.
Je bent vooral bezig met geld maken en

je doet dat voor de hoogste bieder. Bin-
nen die context zijn allerlei normen
ontwikkeld die bepalen hoe het finan-
ciéle spel gespeeld wordt. De norm zegt
dat je je niet door normen moet laten
leiden. De norm is amoraliteit. Ook hier
geldt dat de betrokkenen blind zijn voor
de morele normen die hun gedrag be-
heersen. Het verhaal van een handelaar
bij een topbank in Londen is tekenend:
“Toen het eerste vliegtuig het World
Trade Centre binnenvloog, dachten veel
mensen nog aan een ongeluk. Hij belde
een goede vriend in New York: zag die
nog andere vliegtuigen of witte stre-
pen aan de hemel? Zo nee, dan was het
luchtruim gesloten en hielden autori-
teiten rekening met een terreuraanslag.
De hemel was strakblauw en zo snel hij
kon begon hij aandelen verzekerings-
maatschappijen te verkopen, aandelen
luchtvaartmaatschappijen... Nog nooit
had hij zo hard gewerkt als op die dag,
en nooit verdiende hij zoveel geld voor
zijn bank. De beurs in Londen sloot; hij
wikkelde zijn papierwerk af en pas toen
drong het tot hem door dat hij mensen
kende in de Twin Towers.”

Als derde voorbeeld noem ik de net-
werkcorruptie rond de voormalig-wet-
houder van Roermond en oud-senator
voor de VVD, Jos van Rey. Het Openbaar
Ministerie beschuldigde naast Van Rey
ook nog een andere Roermondse oud-
wethouder en een ondernemer van cor-
ruptie. Het OM probeerde daarbij aan
te tonen dat sprake was van het creéren
van een netwerk waarin de corruptie
kon gedijen. De rechtbank spreekt in dit
verband over ‘een “voor wat hoort wat”-
fraudecultuur’ en een sfeer van ‘vriend-
jespolitiek en belangenverstrengeling’.
Op 12 juli deed de rechtbank uitspraak:
een veroordeling voor onderdelen van
het ten laste gelegde. Voor Van Rey gaat
het om een taakstraf van 240 uur. Het
feit dat de drie Roermondse prominen-
ten een context van corruptie creéer-
den heeft de rechtbank niet meegeno-
men in zijn oordeel. Dat is een kwestie
van moraal en niet van het strafrecht,
zo oordeelde de rechtbank.
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Bijzonder aan de affaire is dat, nadat de
discussie losbarst, er binnen Roermond
allerlei processen op gang komen waar-
bij de kritiek van buitenstaanders ont-
kend, gebagatelliseerd of zelfs goed
gepraat wordt. Dat gebeurt dan veelal
met een verwijzing naar het grote be-
lang van Van Rey voor Roermond en
veel stadgenoten. Zo richt Van Rey, na
het verlaten van de VVD, een nieuwe
partij op, de Liberale Volkspartij Roer-
mond en komt dankzij de steun van
een groot deel van de Roermondse be-
volking via voorkeursstemmen weer in
de raad. Het is duidelijk dat veel om-
standers hem steunen.

Het verschil tussen bewuste en onbe-
wuste morele blindheid is voor een be-
oordeling van de verschillende situa-
ties uiterst relevant. Immers wanneer
men zich niet bewust is van de afwij-
kende morele normen - en er dus be-
wust een taboe gecreéerd is om de af-
wijkende normen niet ter discussie
te stellen - is het alleszins redelijk de
betrokkenen hiervoor verantwoorde-
lijk te houden. Wanneer men de afwij-
king van de normen gewoonweg niet
ziet — en er sprake is van onbewuste be-
lemmeringen om de afwijkende more-
le normen ter discussie te stellen - is
er ook geen grond om de betrokkenen
hierop aan te spreken.

PARADOX

Wanneer je de voorbeelden nauwkeu-
rig analyseert, blijkt bewuste morele
blindheid en onbewuste morele blind-
heid en ook het bewust en onbewust
niet bespreekbaar maken van de ge-
hanteerde normen niet zo scherp van
elkaar te onderscheiden zijn. Het niet
zien en het niet willen zien dat de bin-
nen de gemeenschap of het netwerk
toegepaste normen afwijken van de al-
gemeen geaccepteerde normen lijken
elkaar te versterken: je ziet het mo-
rele probleem niet omdat je het niet
wil zien. Maar ook: je weet niet wat je
niet ziet en dus kan je het morele pro-
bleem dat je niet ziet ook niet niet-wil-
len zien.

In zekere zin is er sprake van een para-
dox. Zo’n paradox is ook makkelijjk. Je
kunt je al snel verschuilen achter het
collectieve onvermogen om een situ-
atie als moreel problematisch te erva-
ren. De vraag is hoe die paradox door-
broken kan worden. Dat kan wanneer

het geluid van buitenstaanders ge-
hoord kan worden. Wanneer - informe-
le - leiders binnen gemeenschappen en
organisaties zich laten uitdagen door
die buitenstaanders en ook open staan
voor de voor hen verrassende inzichten.

“JE WEET NIET WAT JE
NIET ZIET EN DUS KAN
JE HET MORELE PROBLEEM
DAT JE NIET ZIET 00K NIET
NIET-WILLEN ZIEN”

GIVING VOICE

Er is nog een andere mogelijkheid. Er
is sprake van een interessante ontwik-
keling in het bedrijfsethiek-onderwijs
dat op het doorbreken van taboes aan-
sluit. Onder de noemer ‘Giving voice
to values’ is op een aantal universitei-
ten een programma ontwikkeld waar-
in de studenten, als toekomstige me-
dewerkers en managers van bedrijven,
geleerd worden hun waarden niet ter-
zijde te schuiven zodra ze in een orga-
nisatie gaan werken. Mary Gentile, een
bedrijfsethica verbonden aan Babson
College, kwam er achter dat veel ma-
nagers, die naar aanleiding van de ver-
schillende fraude-affaires en de proble-
men in de financiéle sector zich voor
de rechter moesten verantwoorden, tij-
dens hun opleiding het vak business
ethics hadden gevolgd of in hun bedrijf
hadden deelgenomen aan ethiekpro-
gramma’s. Ze ontdekte dat het vak be-
drijfsethiek soms zelfs een perverse rol
vervulde: studenten leerden voor iede-
re bedrijfskeuze een morele rechtvaar-
diging te vinden.

Het ‘giving voice to values’- program-
ma, waar Mary Gentile de basis voor
heeft gelegd, is gericht op het door-
breken van taboes en zo op het wakker
houden van de waarden die jonge men-
sen tijdens hun opvoeding op hebben
gedaan. In dit programma leert ze de
studenten de eigen waarden te herken-
nen en op basis daarvan in de organi-
satie waar ze werkzaam zijn of de ge-
meenschap waar ze actief zijn om kriti-
sche en constructieve vragen te stellen.
Door constructieve vragen te stellen
neem je verantwoordelijkheid en bouw
je mee aan een verantwoordelijke orga-
nisatie of gemeenschap.

‘Voicing values’ als antwoord op mo-
rele taboes helpt (toekomstige) mana-
gers en medewerkers verantwoordelijk-
heid te nemen voor de organisatie of
gemeenschap waarin ze een rol spelen.
Dat vergt moedige medewerkers, maar
ook moedige gemeenschappen en orga-
nisaties. M
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