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Na incidenten die gevolg zjn van normvervaging, klinkt vaak een oproep tot een ‘nieuwe 
gedragscode’. Het is de vraag hoe efectief dat is, want normbesef is meestal wel 
aanwezig. Wie gericht wil werken aan het verkleinen van de kans op normvervaging 
moet kjken naar de kenmerken van hun context en het efect hiervan op het gedrag en 
ook naar de sociale processen, waarbj de (voorbeeld)rol van de leidinggevende van groot 
belang is.
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TEGEN NORMVERVAGING

Aan de slag met sociale processen en context

De krijgsmacht is gevoelig voor normoverschrijdend gedrag
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A
bu Ghraib was een gevangenis in Irak die interna-

tionaal bekend werd door incidenten van mens-

onterende behandeling van Iraakse gevangenen door 

Amerikaanse militairen in 2004. De gevangenis stond 

in gebied waar continu beschietingen plaatsvonden en 

veel angst leefde onder de militairen die de orde 

moesten handhaven. Ook vrouwen en kinderen werden 

er gevangengezet. Naamlinten werden van de Ameri-

kaanse uniformen verwjderd, waardoor de militairen 

min of meer anoniem werden. De CIA kwam onaange-

kondigd regelmatig gevangenen ondervragen, zonder 

rekenschap af te leggen. De gevangenen moesten voor 

deze ondervragingen geprept worden. Bush gaf zjn 

strjdkrachten mee dat in de strjd tegen de zogenaam-

de as van het kwaad ales was geoorloofd. De militaire 

plaatsingen duurden lang, sommigen waren langer 

dan een jaar op uitzending, de leiding van de gevange-

nis werd gevoerd door beperkt opgeleide reservisten 

terwjl de verantwoordeljke commandant zich na 

verloop van tjd niet meer in de gevangenis liet zien. 

Een informeel leider stond op, normvervaging deed 

haar intrede. Gevangenen werden stelselmatig 

vernederd, moesten zich als honden aan een ljn op 

handen en voeten voortbewegen, er werd over ze heen 

geplast en ze werden seksueel misbruikt. Niemand 

greep in. Totdat op een gegeven moment een colega 

militair foto’s onder ogen kreeg en zich begon af te 

vragen of wat hj daarop zag wel door de beugel kon. 

Hj bracht deze trophey photos naar buiten, waardoor 

dit grootschalige misbruik aan het licht kwam.2 

‘Oude’ normen herstellen

Het wordt tjd voor de herzieningen van onze gedragscode. 

Of, We moeten iets gaan doen aan waarden en normen. 

Dergeljke uitspraken zjn vaak gehoord binnen 

organisaties waarin incidenten zjn voorgevalen, zoals 

recenteljk bj hulporganisatie Oxfam Novib3, bj 

integriteitschendingen in de bankensector (iscale 

fraude, witwassen) en naar aanleiding van militaire 

incidenten, zoals in Abu Ghraib hierboven beschreven. 

Normvervaging roept bj de meeste mensen de 

behoete op om de oude normen te herstelen. De vraag 

is echter of investeren in een nieuwe gedragscode of 

het opnemen van waarden en normen in modules in 

het interne opleidingsprogramma veel efect hebben. 

Bjvoorbeeld, uit onderzoek naar moraliteit onder 

Nederlandse militairen bljkt dat, ongeacht rang, 

militairen alemaal in staat zjn morele dilemma’s te 

herkennen en voor hen (en/of hun eenheid) belangrjke 

waarden en normen te benoemen.4 Toch komen ook bj 

de Nederlandse krjgsmacht nog steeds incidenten 

voor, zoals recenteljk in de media bericht werd over 

meldingen van wangedrag op kazernes in Nederland.5 

Er ljkt dus meer nodig te zjn dan moreel besef op het 

gebied van waarden en normen. In dit artikel pleiten 

wj voor een meer holistische benadering: om het 

individu te zien in de context waarbinnen hj6 handelt. 

Mensen zjn sociale wezens, en hoewel hun handelen 

voortkomt uit dispositionele kenmerken (zoals 

karakter en persoonljkheid) zjn ook sociale of 

contextuele kenmerken van groot belang.7 Wj zulen 

aan de hand van sociaalpsychologische inzichten het 

thema normvervaging belichten.  

Normvervaging

Als er ergens normoverschrjdend gedrag wordt 

vertoond, of er wordt moreel onverantwoord gehan-

deld, dan bezigt men gauw de term normvervaging. 

Maar wat is normvervaging nou eigenljk? Normverva-

ging is het psychologische proces waarbj geleideljk 

en onbewust individuen gedrag gaan vertonen dat niet 

past bj hun oorspronkeljke waarden-set. Normverva-

ging wordt het meest duideljk door de morele 

zelfafmelding die hieruit voortkomt: een individu 

geet als het ware niet thuis wanneer hj het door hem 

vertoonde gedrag vergoeljkt terwjl dit gedrag niet 

binnen het eigen morele kompas past.8 Heel ilosoisch 

zou je dus kunnen zeggen dat normvervaging niet de 

juiste term is. Immers, iemand probeert eigen, 

normoverschrjdend, gedrag goed te praten. Wat er 

juist op duidt dat de normen er nog wel zjn, maar 

bljkbaar niet worden nageleefd. Deze morele zelfaf-

melding (het goedpraten) en normoverschrjdend 

gedrag vinden zowel bewust als onbewust plaats. 

Albert Bandura, een beroemd sociaal psycholoog, 

deelt de vormen van morele zelfafmelding in drie 

typen in: reconstructie van de situatie, reconstructie 

van de eigen rol in de situatie, en reconstructie van de 

betroken partjen.9 Reconstructie van de situatie 

vindt plaats wanneer bjvoorbeeld met taalgebruik 
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gemaskeerd wordt wat daadwerkeljk is gebeurd 

(spreken van koud maken wanneer iemand doden wordt 

bedoeld). Reconstructie van de eigen rol in de situatie 

vindt plaats wanneer er geen verantwoordeljkheid 

genomen wordt (bjvoorbeeld claimen niet eindverant-

woordeljk te zjn en slechts een radertje te zjn in een 

groter geheel). Reconstructie van de betroken partjen 

vindt plaats wanneer de partjen bjvoorbeeld anders 

voorgesteld worden dan wat ze eigenljk zjn, zoals 

gebeurt bj dehumanisatie wanneer individuen hun 

menseljkheid wordt ontnomen. Bjvoorbeeld door de 

vjand als monster weer te geven, zoals (in oorlogspro-

paganda) in de eerste en tweede wereldoorlog bewust 

gebeurde. 

Beïnvloeders van normvervaging

Twee aspecten beïnvloeden het ontstaan van deze 

normoverschrjdende gedragingen en morele zelfaf-

melding: context gebonden kenmerken van een 

situatie en sociale processen (groepsdynamische 

processen). Wanneer we in dit artikel spreken van 

normvervaging bedoelen we zowel het normoverschrj-

dende gedrag als ook de morele zelfafmelding.  

Context gebonden kenmerken
Context gebonden kenmerken hebben betreking op 

hoe hetig een situatie wordt ervaren. De ene situatie 

wordt hetiger beleefd dan de andere. Wetenschappers 

hebben onderzocht wat het efect is van de situatie op 

de morele oordelen die geveld worden, ook wel morele 

intensiteit genoemd.10 Uit onderzoeken van, bjvoor-

beeld, Jones11 bljkt dat de context van invloed is op het 

oordeel dat uiteindeljk geveld wordt.12 Bjvoorbeeld, 

uit recent wetenschappeljk onderzoek naar het duiden 

van morele dilemma’s door militairen, bleek dat 

naarmate de intensiteit van de situatie groter werd de 

zorgvuldigheid om een situatie juist te beoordelen 

verminderde.13 Ook andere context gebonden kenmer-

ken beïnvloeden het morele oordeel. Zo bljkt bjvoor-

beeld dat door een hoog stressvole omgeving gevoe-

lens van angst en slapeloosheid kunnen ontstaan, 

waardoor incidenten eerder voor kunnen komen.14 Ook 

is gebleken dat door stress zelf cognitieve vermogens 

verminderen en dat wanneer mensen blootgesteld zjn 

aan hetige incidenten (zoals gewonden) er meer 

onethisch gedrag voorkomt.15 In een context van 

militaire operaties is stress, angst en slapeloosheid 

niet weg te denken. Ook in Abu Ghraib was dit zeker 

het geval na langdurige beschietingen, het verliezen 

van troepgenoten en verminking van bevolking door 

de Taliban heet stress het gedrag van de militairen 

beïnvloed. 

Dit mechanisme geldt natuurljk extreem voor 

militaire inzet, maar ook in andere beroepsgroepen en 

zelfs in kantooromgevingen is het risico aanwezig dat 

de cognitieve vermogens van medewerkers worden 

beïnvloed door de context. Bjvoorbeeld, wanneer er 

grote baanonzekerheid of hoge werkdruk is. Of 

wanneer medewerkers geconfronteerd worden met 

hele hetige situaties (zoals in jeugdzorg, in een 

hospice, in de beveiliging, of wanneer er een bedrjfs-

ongeval heet plaatsgevonden). Een leidinggevende 

doet er dan goed aan niet nogmaals de gedragscode uit 

te printen of medewerkers op een cursus ethiek te 

sturen, maar juist met de medewerkers te onderzoeken 

waar de onrust en stress vandaan komt. Investeren in 

de randvoorwaarden kan dan leiden tot een verminde-

ring van onethisch gedrag richting colega’s, de 

organisatie en de klant. 

Sociale processen
Het tweede aspect dat een grote rol speelt in het 

ontstaan van normvervaging zjn sociale processen. 

Vele boeken zjn hier al over geschreven, wj beperken 

ons tot de processen die situaties extreem kunnen 

laten escaleren en beschrjven deze aan de hand van de 

gebeurtenissen in Abu Ghraib. 

Een van deze processen is groepsdenken ook wel 

groupthink.16 Groepsdenken resulteert onder meer in 

unanimiteit, waardoor zelfcensuur optreedt en leden 

geen kritiek uiten. Hoe hoger de identiicatie van het 

individu met het team, des te lager is de intentie om 

elkaar aan te spreken op norm overschrjdend gedrag. 

Immers hoe belangrjker het groepslid de groep vindt, 

en hoe meer hj vindt dat de groep is zoals hj, des te 

minder hj vindt dat de groepsleden dingen verkeerd 

doen (want dan valt de groep waar hj bj wil horen van 

een voetstuk, en hiermee hjzelf dus ook). Hiernaast zou 

het aanspreken van groepsleden op hun gedrag 

negatieve gevolgen kunnen hebben voor de, zo belang-
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rjke, eensgezindheid. Ook speelt mee dat er een 

zogenaamd bystander efect optreedt: wanneer een 

individu ziet dat anderen niet ingrjpen bj een incident, 

betwjfelt hj of zjn beoordeling van de situatie juist is 

en past hj zjn gedrag aan dat van de groep aan.17 De 

kans op groupthink is groter in groepen die blootstaan 

aan grote stress door externe bedreigingen en in een 

groep waar een lage moraal heerst. Ook in de casus Abu 

Ghraib zien we dit duideljk terug. De mishandelingen 

duurden lang voort, er werden zelfs trophey photo’s van 

gemaakt. Colega’s kregen deze foto’s ook te zien, maar 

het duurde enige tjd voordat één van de militairen zich 

realiseerde dat wat hj op de foto’s zag niet door de 

beugel kon. Iedereen was gegrepen door het normalise-

ren van gedrag en door het niet kritiek wilen leveren op 

colega’s. Onderzoek bj Nederlandse militairen laat zien 

dat dergeljke processen ook op minder extreme schaal 

plaatsvinden. Zo vertelde een Nederlandse sergeant in 

een interview hoe hj zich pas bewust werd van lomp 

gedrag en taalgebruik toen hj een ilmpje van zichzelf 

en zjn eenheid zag en hj zich voorstelde dat zjn 

moeder dit ilmpje zou zien.18 

Naast druk op unanimiteit, brengt werken in een 

team de kans op anonimiteit en verminderd verant-

woordeljkheidsgevoel voor het individu met zich mee. 

Het teamlid kan zich verschuilen achter het team, 

zodat zjn bjdrage aan het ontstaan van een onge-

wenste situatie niet te evalueren is. Hierdoor ontstaat 

ruimte voor het individu om zjn eigen, norm over-

schrjdend, handelen goed te praten. De hoofdperso-

nen in de casus Abu Ghraib vergoeljkten hun gedrag 

door te schermen met het feit dat de Amerikaanse 

overheid (president Bush) aangaf dat ale middelen 

waren toegestaan om de as van het kwaad te verdrjven. 

Zj verschoven op die manier de verantwoordeljkheid 

voor de mishandeling, immers: ze hadden er toch 

opdracht toe gekregen!? 

Een ander fenomeen waarin goed praten het mecha-

nisme is en hiermee normvervaging in de hand wordt 

gewerkt is blaming the victim. Opmerkingen die dan 

gehoord worden zjn bjvoorbeeld: Zj zjn ook geen 

lieverdjes. Of, Ze roepen het over zichzelf af. Hiermee 

wordt het gedrag van de ander gebruikt om het eigen 

gedrag te vergoeljken. Gehoorde uitspraken binnen de 

Abu Ghraib casus zjn: Als je niet met ons bent, ben je 

tegen ons. En ook, De Irakezen doen zelf nog veel vreseljkere 

dingen, dus ze roepen het over zichzelf af. 

Binnen de groepsdynamica speelt de leidinggevende 

een belangrjke rol. Zjn optreden kan de kans op 

normvervaging beperken of juist in de hand werken. 

Iedereen kent de uitspraken: Zo gaat dat in ons team. Of, 

Zo doen we dat hier niet. In elke groep ontstaan groeps-

normen. Soms zjn deze uitgesproken, vaak zjn deze 

onuitgesproken. Welke waarden zjn belangrjk in de 

samenwerking in het team en met onze omgeving en 

welke normen hangen hier aan vast? Het beantwoor-

den van deze vragen is van belang voor een team als 

jkpunt wat normaal gedrag is. Een leidinggevende 

dient dan ook de tjd te nemen om samen met het team 

het moreel teamkompas af te stemmen. Dit en het 

creëren van een klimaat waarin teamleden kritisch 

naar elkaar kunnen zjn, helpt om elkaar aan te 

spreken op gedrag wat de norm overschrjdt. De 

leidinggevende heet hierin nadrukeljk een voor-

beeldrol. Er zjn helaas ook de destructieve gedragin-

gen van een leidinggevende die moreel onjuist 

handelen in de kaart spelen.19 Zo kennen we laissez 

faire gedrag, dat zich uit in geen beslissingen nemen 

en/of problemen niet aanpaken. De leidinggevende is 

bang om een confrontatie aan te gaan, en toont geen 

interesse in dat wat er binnen het team gebeurt. Als we 

kjken naar de situatie in Abu Ghraib kunnen we 

constateren dat het leiderschap ter pleke faalde. 

Hogere leidinggevenden waren leterljk afwezig, 

VOORDAT U AAN DE SLAG GAAT MET DE HERZIENINGEN 

VAN UW GEDRAGSCODE, KIJK EENS VERDER DAN DEZE 

EENDIMENSIONALE INGREEP
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waardoor de dageljkse leiding kwam te liggen bj een 

reservist die slecht opgeleid was en zich niet senang 

voelde als leidinggevende. Daar kwam bj dat een 

informeel leider opstond, die de anderen dusdanig 

beïnvloedde dat er niet meer naar de daadwerkeljke 

leiding werd geluisterd. 

Relecterend op het bovenstaande kunnen een aantal 

kenmerken benoemd worden die de kans op normver-

vaging vergroten:

•  Een hoog intense omgeving, met stress en ingrjpen-

de gebeurtenissen die het gevoel kunnen afvlaken of 

juist voor boosheid kunnen zorgen

•  Falend (en ook afwezig) leiderschap, het is van groot 

belang er als leider te zjn en verwachtingen te 

expliciteren

•  Een ontbrekend of gebrekig moreel teamkompas

•  Een sterke team-cultuur met eigen symbolen en 

tradities waarmee teamleden zich identiiceren en 

zorgen voor een sterk eenheidsgevoel, de mogeljk-

heid om op te gaan in de groep

•  Anonimiteit (of onzichtbaarheid) van medewerkers 

met betreking tot hun werkzaamheden en gedrag 

Het militaire voorbeeld van Abu Ghraib ljkt welicht 

wat abstract en ver van uw eigen bed. Maar juist door 

de extremiteit van de situatie laat deze situatie 

duideljk bepaalde problemen zien die zich binnen elke 

organisatie (welicht minder extreem) voor kunnen 

doen. Denk maar eens wat de druk om een bepaalde 

order binnen te halen doet met uw gedrag. En spreekt 

u uw teamleden aan op hun gedrag als dit u kwetsbaar 

maakt en het risico vergroot dat u uw mooie positie 

verliest? Geet u vrjheid aan uw teamleden zodat ze 

zelf hun taak kunnen invulen of vindt u het gewoon 

moeiljk om confrontaties aan te gaan? En is het 

moreel teamkompas van uw team helder?

Voordat u aan de slag gaat met de herzieningen van 

uw gedragscode, of iets gaat doen aan de waarden en 

normen binnen uw organisatie als maatregel om 

normoverschrjdend gedrag te voorkomen in de 

toekomst, kjk eens verder dan deze eendimensionale 

ingreep. 

De casus Abu Ghraib laat duideljk zien dat organisa-

ties die gericht wilen werken aan het verkleinen van 

de kans op normvervaging, aandacht moeten hebben 

voor het efect van hun context op gedrag en daardoor 

ontstane sociale processen waarbj de (voorbeeld)rol 

van de leidinggevende van groot belang is. 

Noten
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verwachte schade (negatieve consequenties) die uit een keuze 

kunnen voortvloeien. Hoog moreel intens zjn situaties waarin 

meer consensus over wat het juiste is bestaat terwjl het rationele 

oordeel daar tegenin gaat (bjvoorbeeld bj het doorvoeren 
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