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Voorwoord 

De vermoeidheid van betekenis 

De huidige tijd wordt gekenmerkt door een groeiend gevoel van uitputting, niet alleen 
economisch of organisatorisch, maar existentieel. In veel organisaties overheerst een 
vermoeidheid van betekenis: regels en systemen zijn verfijnder dan ooit, maar het gevoel van 
richting en morele helderheid is verzwakt. We zijn druk met het beheersen van risico’s, maar 
minder bezig met het begrijpen van hun oorsprong. Die verschuiving van inhoud naar vorm, van 
bedoeling naar beheersing, vormt het centrale spanningsveld van deze tijd. 

Van Enron tot nu: het morele kompas van een ontwrichte tijd 

De val van Enron was meer dan een financieel schandaal; het was een moreel kantelpunt dat 
zichtbaar maakte hoe leiderschap, toezicht en integriteit uit balans waren geraakt. De 
daaropvolgende Sarbanes-Oxley-wet moest vertrouwen herstellen door nieuwe 
controlemechanismen in te voeren. Twee decennia later zien we echter dat juist deze nadruk op 
beheersing heeft geleid tot een cultuur van overregulering. Veel organisaties zijn sindsdien 
technisch ‘in control’, maar moreel en strategisch onzeker. 
De erfenis van Enron reikt daardoor verder dan de financiële wereld: zij heeft de manier 
veranderd waarop we leidinggeven, verantwoording afleggen en betekenis geven aan ons 
handelen. 

Waarom dit essay geen aanklacht is, maar een uitnodiging tot heroriëntatie 

Dit essay is geen aanklacht tegen systemen of professionals. Het is een uitnodiging tot 
heroriëntatie: om te onderzoeken hoe we in de zoektocht naar zekerheid de essentie van 
leiderschap zijn kwijtgeraakt. 
De analyse richt zich niet alleen op de oorzaken van morele en bestuurlijke ontsporing, maar 
vooral op de onderliggende patronen die ons denken en handelen vormgeven. Hoe is het 
mogelijk dat de instrumenten die bedoeld waren om vertrouwen te herstellen, regels, audits, 
governance, in veel gevallen juist afstand hebben gecreëerd tussen bedoeling en praktijk? 
Het doel van dit essay is om leiders en beleidsmakers opnieuw te laten kijken naar hun rol als 
dragers van richting, integriteit en vertrouwen. Niet door méér controle, maar door bewuster te 
handelen vanuit morele helderheid, menselijke maat en betekenisvolle verantwoordelijkheid. 

 

  



Deel I – De Crisis 

1. De Scheur in de Tijd: Enron als moreel symptoom 
De ondergang van Enron in 2001 markeerde meer dan het faillissement van een energiebedrijf. 
Het was een moment van onthulling, een scheur in de tijd waarin zichtbaar werd dat de 
fundamenten van leiderschap, toezicht en moreel handelen in moderne organisaties waren gaan 
schuiven. Wat zich voordeed als een geïsoleerd incident bleek een symptoom van een 
dieperliggend systeemfalen: de ontkoppeling van morele verantwoordelijkheid van bestuurlijke 
en economische besluitvorming. 

Enron werd lange tijd geprezen als toonbeeld van innovatie, marktdynamiek en strategisch 
ondernemerschap. Het bedrijf was een icoon van de nieuwe economie, gedreven door 
complexiteit, financieel vernuft en intellectuele bravoure. Achter dat imago schuilde echter een 
cultuur waarin winstmaximalisatie en zelfverheerlijking het morele beoordelingsvermogen 
hadden verdrongen. De cijfers klopten formeel, maar niet wezenlijk; de governance-structuur 
bestond, maar functioneerde niet; en de leiders die moesten sturen, volgden vooral de 
dynamiek van het systeem dat zij zelf hadden gecreëerd. 

Het gevolg was niet alleen een financiële catastrofe, maar een symbolisch verlies van 
vertrouwen in het vermogen van organisaties om zichzelf moreel te reguleren. Enron werd zo de 
spiegel van een tijdperk waarin intelligentie het van wijsheid won, en beheersing het van 
betekenis. 

 

1.1 De val van Enron en de geboorte van SOX 
De val van Enron leidde tot een ongekende politieke en maatschappelijke reactie. In minder dan 
een jaar werd de Sarbanes-Oxley Act (SOX) aangenomen, bedoeld om de betrouwbaarheid van 
financiële rapportage te versterken, belangenconflicten te voorkomen en het vertrouwen in de 
kapitaalmarkten te herstellen. 
De wet was het product van een begrijpelijke reflex: als regels zijn overtreden, moeten er betere 
regels komen. Maar SOX was méér dan een technische reparatie; het was een culturele 
verschuiving. 

Met SOX werd controle verheven tot leidend principe van bestuur. Waar vertrouwen ooit de basis 
vormde van professionele verantwoordelijkheid, werd nu verantwoording de plaatsvervanger van 
vertrouwen. 
Besturen, toezichthouders en accountants werden verplicht te bewijzen dat zij ‘in control’ 
waren, niet door morele helderheid, maar door aantoonbare compliance. De nadruk verschoof 
van wat goed is naar wat aantoonbaar klopt. 

Twee decennia later is de invloed van SOX wereldwijd zichtbaar: in publieke instellingen, 
financiële markten, zorgorganisaties en overheden. Overal is de reflex van beheersing 
geïnstitutionaliseerd. De tegenstelling is dat deze vorm van controle weliswaar transparantie 
heeft vergroot, maar tegelijk de morele eigenstandigheid van professionals en leiders heeft 
verzwakt. 

 

1.2 De twee oorzaken: falend leiderschap en falende poortwachters 
De onderzoeken naar Enron kwamen tot twee kernconclusies die sindsdien niets aan relevantie 
hebben ingeboet. 



Ten eerste: falend leiderschap. 
De top van Enron – Lay, Skilling en Fastow – creëerde een cultuur van permanent succes. 
Kritische tegenspraak werd niet gewaardeerd; ethische reflectie werd gezien als zwakte. De druk 
om te presteren leidde tot cognitieve vernauwing: alleen groei en koerswaarde golden als 
graadmeter van succes. 
Deze vorm van leiderschap, gebaseerd op kortetermijnprestatie en persoonlijk aanzien, 
creëerde een organisatie die zichzelf steeds verder loszong van realiteit. 
Het fundamentele falen lag niet in een gebrek aan kennis, maar in een gebrek aan 
waarachtigheid. 

Ten tweede: falende poortwachters. 
De externe accountant, Arthur Andersen, stond symbool voor een bredere erosie van 
professionele onafhankelijkheid. In de loop van de jaren negentig waren adviesdiensten 
lucratiever geworden dan controlewerk. De poortwachter was zo onderdeel geworden van het 
systeem dat hij moest bewaken. 
Hetzelfde gold voor analisten, juristen en toezichthouders die afhankelijk waren van dezelfde 
markten waar zij toezicht op moesten houden. 
De Enron-affaire liet zien dat integriteit niet kan worden uitbesteed aan structuren of functies; 
wanneer controle economisch verweven raakt met succes, verdwijnt haar geloofwaardigheid. 

De combinatie van beide factoren – leiderschap zonder moreel anker en toezicht zonder 
onafhankelijkheid – maakte Enron tot een gesloten systeem waarin zelfcorrectie onmogelijk 
was. 

 

1.3 Van morele crisis naar systeemoplossing 
De politieke en bestuurlijke reactie op Enron was rationeel begrijpelijk, maar conceptueel 
beperkt. In plaats van de morele fundamenten van leiderschap en verantwoordelijkheid te 
herzien, werd gekozen voor structurele versterking van regels, procedures en audits. 
Het gevolg: een systeem dat de symptomen aanpakte, maar niet de oorzaak. 

De invoering van SOX – en de vele vergelijkbare kaders die erna volgden – heeft een wereld 
gecreëerd waarin organisaties meer dan ooit gericht zijn op het aantoonbaar naleven van 
normen. Hierdoor is echter de morele ruimte juist verkleind. 
Leiders handelen binnen een strak regelkader waarin ethische afwegingen worden vervangen 
door compliance-beslissingen. 
Het debat over goed bestuur is verschoven van wat is juist? naar wat is toegestaan? 

Wat begon als een poging om vertrouwen te herstellen, heeft geleid tot een cultuur waarin 
wantrouwen de standaardvooronderstelling is geworden. De regel beschermt niet langer het 
goede, maar vervangt het. 
Hier ontstaat de kern van wat we vandaag herkennen als systeemdominantie: het geloof dat elke 
morele tekortkoming kan worden opgelost door een betere procedure. 

 

1.4 De vergeten dimensie van integriteit 
Integriteit werd in de nasleep van Enron vaak gedefinieerd als ‘naleving van regels en codes’. 
Daarmee verloor het begrip zijn oorspronkelijke betekenis: trouw zijn aan het geheel, aan wat 
wezenlijk juist is, ook wanneer dat niet aantoonbaar of meetbaar is. 



Echte integriteit vraagt niet om meer regels, maar om bewustzijn van morele samenhang – het 
vermogen om te handelen in overeenstemming met waarden, niet met formulieren. 

In veel organisaties is deze morele dimensie verschoven naar de achtergrond. De taal van 
governance en compliance heeft de taal van karakter, oordeel en moed verdrongen. 
Toch blijkt in tijden van crisis telkens opnieuw dat juist deze menselijke kwaliteiten het verschil 
maken tussen leiderschap dat overleeft en leiderschap dat richting geeft. 

De crisis van Enron was daarmee geen uitzondering, maar een voorbode. 
Zij markeerde het begin van een tijdperk waarin de mens zichzelf is gaan vertrouwen via 
systemen. 
De uitdaging voor hedendaags leiderschap is om die beweging om te keren: om systemen 
opnieuw dienstbaar te maken aan menselijke oordeelskracht, en integriteit te herstellen als bron 
van richting. 

 

2. De valstrik van controle  
Wanneer systemen bedoeld zijn om zekerheid te brengen maar juist oordeelskracht vervangen, 
wordt controle een valkuil. 

2.1 De religie van beheersbaarheid 
Na Enron is controle verheven tot de nieuwe taal van legitimiteit. Governance, risk & compliance 
vormen het catechismus van modern bestuur. Maar waar vroeger deugdzaamheid werd 
verondersteld, geldt nu in control als bewijs van goed bestuur. 
Zoals Stiglitz beschreef na de jaren negentig: “Faith in the market was replaced by faith in 
measurement.” Het resultaat is geruststelling zonder inzicht: veilig op papier, kwetsbaar in 
werkelijkheid. 

2.2 De accountant als priester van het systeem 
De tegenstelling van onze tijd is dat juist de beroepsgroep die bij Enron tekortschietend toezicht 
hield, nu de hoeder van vertrouwen is geworden. De audit biedt zekerheid, maar geen geweten. 
Butler en Ribstein spraken van een “hall monitor economy”: ondernemingen managen risico’s, 
geen betekenis. Daarmee is verantwoordelijkheid verschoven van innerlijk kompas naar externe 
validatie. Een systeem dat vertrouwen uitbesteedt, verliest vanzelf zijn morele diepte. 

2.3 Overregulering als symptoom van wantrouwen 
Elke crisis roept een nieuwe set regels op. Maar regels bouwen geen vertrouwen; ze 
compenseren het. 
De reflex van “meer toezicht” maakt organisaties formeler maar niet wijzer. Zoals McLean 
aantoonde in The Smartest Guys in the Room: de vraag is niet wát er misging, maar waarom 
niemand het nog wilde zien. 
Wanneer beheersing het doel wordt, verdwijnt het vermogen tot leren. Een organisatie die fouten 
wil voorkomen, voorkomt ook groei. 

2.4 Van compliance naar morele aanwezigheid 
Compliance is nuttig, maar niet genoeg. Ze creëert correct gedrag, geen goed gedrag. 
Het morele gesprek kan niet worden vervangen door naleving; integriteit blijft een innerlijke 
discipline. 
Leiderschap vraagt daarom om presence: het vermogen om binnen kaders te blijven én te zien 
waar ze tekortschieten. Pas dan wordt controle weer wat het ooit moest zijn, een middel om 
vertrouwen te verdienen, niet te bewaken. 



 

3. De morele kern van de crisis 
Enron markeerde niet enkel een financiële ontsporing maar een breuk in moreel vertrouwen. De 
regels bestonden, maar het moreel kompas ontbrak. Systemen bleken machteloos tegenover 
een cultuur waarin waarheid ondergeschikt werd aan ambitie. Enron was geen uitzondering, 
maar het eerste symptoom van een bredere bestuurlijke verschuiving: van oordeelsvermogen 
naar verantwoording, van geweten naar protocol. 

3.1. Waarom leiderschap niet te auditen is 
Na Enron probeerde men leiderschap te vangen in codes en audits. Dat bood houvast, maar 
ontnam betekenis. Zoals Butler en Ribstein schreven, veranderde governance in “hall 
monitoring”, controle zonder moed. Echte leiderschap laat zich niet afmeten aan ‘compliance’, 
maar aan aanwezigheid: het vermogen om te handelen naar overtuiging, ook wanneer de 
uitkomst onzeker is. Wie enkel correct wil besturen, verliest richting. 

3.2 De mislukte hervorming 
De Sarbanes–Oxley Act en talloze governancecodes hebben professionaliteit gebracht, maar 
geen morele herleving. Ze herstellen structuur, niet bewustzijn. Stiglitz toonde al dat de jaren ’90 
een “moral bubble” kenden waarin marktsucces het morele oordeel verving. De leegte daarna 
was niet kwaadaardig, maar rationalistisch: we leerden wat te doen, niet waarom. Bestuurlijke 
hervorming vraagt nu geen nieuwe regels, maar een nieuw gesprek, over bedoeling, maat en 
moed. 

3.3. Integriteit als bestuurspraktijk 
Integriteit is niet naleving, maar consistentie tussen intentie en handelen. Ze ontstaat waar 
regels ophouden en geweten begint. In die tussenruimte ligt het werk van leiders: het verdragen 
van morele spanning, het spreken wanneer zwijgen comfortabeler is. In een tijd waarin 
vertrouwen het schaarste goed is, wordt integriteit de nieuwe valuta van legitimiteit. 

3.4. Van systeemherstel naar morele herbronning 
De echte les van Enron is dat systemen de mens niet mogen vervangen. Governance moet terug 
naar haar bron: bestuur als dienst aan het goede, niet als garantie van controle. Regels kunnen 
orde brengen, maar alleen moreel volwassen leiderschap kan waarheid dragen. Wanneer 
systemen belangrijker worden dan mensen, verdwijnt niet alleen vertrouwen, ook betekenis. 

 

Deel II – De Vier Herkenningsvelden van Moreel Verval 

4. Leiderschap zonder richting 
Na twee decennia van systeemverfijning, governance-modellen en accountability-
mechanismen staat één conclusie als een paal boven water: de kwaliteit van leiderschap blijkt 
nog altijd de doorslaggevende factor in succes of falen van organisaties. 
De kernvraag is niet langer hoe goed een organisatie is ingericht, maar waarvandaan ze wordt 
geleid. 

Veel hedendaagse leiders opereren in een spanningsveld van voortdurende prestatiedruk, 
publieke transparantie en complexe regelgeving. De reflex is om te sturen op controle, 
voorspelbaarheid en meetbaarheid. Daarmee verdwijnt echter de essentie van leiderschap: het 
vermogen om richting te geven te midden van onzekerheid. 
“Leiderschap zonder richting” is het eerste herkenningsveld van moreel verval. Niet omdat 



leiders niet willen leiden, maar omdat zij gevangen zijn geraakt in een systeem dat hen beloont 
voor beheersing in plaats van betekenis. 

 

4.1 Het einde van control-based leadership 
Control-based leadership is ontstaan vanuit de overtuiging dat voorspelbaarheid gelijkstaat aan 
kwaliteit. 
Het past bij een managementlogica waarin risico’s moeten worden beperkt, prestaties gemeten 
en afwijkingen gecorrigeerd. 
Hoewel dit model efficiëntie bevordert, heeft het ook een diepgaande nevenwerking: het 
reduceert leiderschap tot systeemonderhoud. 

Leiders die uitsluitend sturen op targets, compliance en KPI’s verliezen geleidelijk hun 
strategische en morele gezag. 
Hun handelen wordt reactief: gericht op het voorkomen van fouten in plaats van het creëren van 
betekenis. 
In veel organisaties vertaalt dit zich in bestuurlijke verlamming, beslissingen worden uitgesteld, 
verantwoordelijkheden verspreid, en de moed om te kiezen verdwijnt. 

De effectiviteit van leiderschap ligt niet in het uitsluiten van risico’s, maar in het vermogen om 
zinvolle keuzes te maken ondanks onzekerheid. 
Het einde van control-based leadership vraagt daarom niet om minder regels, maar om een 
herdefinitie van vertrouwen: van formele compliance naar morele volwassenheid. 

 

4.2 Presence, aandacht en het innerlijk kompas 
De leiders die in staat zijn om richting te geven voorbij controle, delen een gemeenschappelijke 
kwaliteit: presence, het vermogen om volledig aanwezig te zijn in wat zich aandient. 
In een bestuurlijke context betekent dit aandacht, ontvankelijkheid en bewustzijn van 
onderliggende dynamieken. 

Presence vraagt om het loslaten van reflexmatige antwoorden. In plaats van snel te reageren op 
externe prikkels (incidenten, cijfers, druk), luistert de leider eerst naar wat werkelijk speelt. 
Dat is geen traagheid, maar diepte. 

Het innerlijk kompas vervangt in dit model de externe norm. 
Waar control-based leiderschap zekerheid zoekt in systemen, zoekt presence-based 
leiderschap richting in waarden. 
Het innerlijk kompas is daarmee geen subjectief gevoel, maar een moreel oriëntatiepunt dat 
ontstaat uit zelfreflectie en integriteit. 

Aandacht en aanwezigheid zijn bestuurlijke vaardigheden die moeilijk te meten zijn, maar van 
onschatbare waarde. 
Zij vormen de basis voor geloofwaardigheid, want medewerkers en stakeholders vertrouwen niet 
op titels, maar op consistentie tussen wat een leider zegt en hoe hij of zij aanwezig is. 

 

4.3 Adaptieve verantwoordelijkheid  
Het vermogen om richting te geven in tijden van onzekerheid is uitvoerig beschreven door 
auteurs als Ronald Heifetz, Otto Scharmer en Peter Senge. 



Zij spreken over adaptive leadership, presencing en systeemdenken als noodzakelijke 
houdingen in complexe contexten. 
De gemene deler is duidelijk: moderne leiders kunnen niet volstaan met technische oplossingen 
voor morele of systemische vraagstukken. 

Heifetz onderscheidt technische problemen (oplosbaar met bestaande kennis) van adaptieve 
uitdagingen (die verandering in overtuiging en gedrag vereisen). 
De Enron-crisis en haar nasleep waren geen technische problemen, maar adaptieve 
vraagstukken: zij vroegen om een herziening van morele uitgangspunten, niet om meer regels. 

Scharmer beschrijft in Theory U hoe leiders voorbij bestaande patronen kunnen luisteren, niet 
alleen naar data, maar naar wat in de toekomst wil ontstaan. 
Zijn concept van presencing verbindt het innerlijk weten van de leider met het collectieve 
potentieel van de organisatie. 

Senge’s The Fifth Discipline vult dit aan met systeemdenken: inzicht in onderliggende structuren 
die gedrag sturen. 
Voor leiders betekent dit dat zij niet slechts symptomen bestrijden, maar de patronen herkennen 
die tot die symptomen leiden. 

Gezamenlijk vormen deze benaderingen een alternatief voor control-based leadership: 
een leiderschap dat niet gericht is op beheersing, maar op bewustwording, betekenisgeving en 
voortdurende aanpassing, adaptieve verantwoordelijkheid. 

 

4.4 De geboorte van resonant leiderschap 
Het tegenovergestelde van control-based leiderschap is niet vrijblijvendheid, maar resonant 
leiderschap, leiderschap dat in staat is om verbinding te maken tussen bedoeling, mensen en 
context. 
Resonantie is geen soft concept; het verwijst naar de mate waarin leiding en omgeving elkaar 
wederzijds versterken. 

Een resonant leider creëert helderheid zonder dwang, structuur zonder rigiditeit en richting 
zonder dogma. 
Hij of zij weet dat invloed niet voortkomt uit positie, maar uit de kwaliteit van aanwezigheid. 
Resonant leiderschap is geworteld in morele helderheid, maar open in vorm; het verbindt 
persoonlijke integriteit met collectieve intelligentie. 

In de praktijk betekent dit: 

• besluiten nemen die betekenisvol zijn, niet alleen aantoonbaar correct; 

• ruimte laten voor tegenspraak, omdat waarheid zelden lineair is; 

• en vertrouwen bouwen op basis van consistent gedrag, niet op formele compliance. 

Resonant leiderschap vormt zo de tegenbeweging binnen de bestuurlijke cultuur van 
beheersing. 
Waar control de wereld kleiner maakt, maakt resonantie haar weer voelbaar. 
Het is het leiderschap dat niet primair de angst voor fouten bestuurt, maar de moed tot waarheid 
cultiveert. 

 



Samenvatting 
“Leiderschap zonder richting” toont het eerste herkenningsveld van moreel verval. 
Wanneer leiders zich uitsluitend oriënteren op controle en procedure, verliezen zij het vermogen 
tot morele navigatie. 
De toekomst vraagt niet om nog meer beheersing, maar om leiders die kunnen luisteren, 
waarnemen en handelen vanuit innerlijke helderheid, leiders die resoneren met de 
werkelijkheid, in plaats van haar te willen beheersen. 

 

5. Als het systeem het denken overneemt 
In de hedendaagse organisatie- en bestuurspraktijk is het systeem niet langer een middel, maar 
een realiteit op zichzelf geworden. 
Regels, procedures, algoritmen, KPI’s en governance-structuren hebben hun oorspronkelijke 
functie, ondersteuning van menselijk oordeel, steeds vaker ingeruild voor een autonome status. 
Ze bepalen wat zichtbaar is, wat meetbaar is, en uiteindelijk wat denkbaar is. 

De socioloog James C. Scott beschreef dit mechanisme als legibility: de neiging van moderne 
instellingen om de werkelijkheid te vereenvoudigen tot wat bestuurbaar is. 
De bureaucratie-theoreticus Michel Crozier toonde al in de jaren zestig aan dat bureaucratische 
systemen zichzelf versterken via circulaire causaliteit: meer regels roepen nieuwe regels op. 
En de filosoof Zygmunt Bauman liet zien hoe in de vloeibare moderniteit systeemlogica niet 
alleen structuren vormgeeft, maar ook het denken en voelen van individuen. 

Wat deze drie denkers gemeen hebben, is de constatering dat systemen niet neutraal zijn. 
Zodra zij autonoom worden, gaan ze niet langer over de werkelijkheid, maar vormen ze die. 
Zo ontstaat het tweede herkenningsveld van moreel verval: de overname van denken door 
systemen. 

 

5.1 De autonomie van systemen  

Systemen worden geboren als hulpmiddelen om complexiteit te ordenen. 
Maar na verloop van tijd ontwikkelen zij een eigen logica, een zelfversterkende structuur die zich 
onttrekt aan het oorspronkelijke doel. 

• Scott beschreef hoe staten en organisaties streven naar bestuurbaarheid door de 
werkelijkheid te reduceren tot uniforme categorieën: cijfers, registraties, standaarden. 
Wat niet in het systeem past, verdwijnt uit zicht. 

• Crozier toonde aan dat bureaucratieën geneigd zijn zichzelf te reproduceren. 
Onzekerheid wordt niet opgelost, maar vastgelegd in nieuwe procedures die weer 
nieuwe afhankelijkheden creëren. 

• Bauman zag hoe moderne instituties, zelfs wanneer ze flexibiliteit prediken, in feite 
nieuwe vormen van rigiditeit en afhankelijkheid produceren, hij noemde ze “zombie-
institutions”: structuren die hun oorspronkelijke betekenis hebben verloren, maar toch 
blijven functioneren. 

De autonomie van systemen betekent dat de spelregels belangrijker worden dan de uitkomst, en 
dat de vorm de inhoud vervangt. 



Een organisatie die haar energie richt op het onderhouden van het systeem, verliest vanzelf de 
verbinding met haar bedoeling. 

Wanneer systemen eenmaal een eigen rationaliteit hebben ontwikkeld, is correct gedrag niet 
langer hetzelfde als juist handelen. 

 

5.2 De illusie van rationaliteit en efficiëntie 
Systemen beloven objectiviteit: ze pretenderen dat wat gemeten, berekend of 
gestandaardiseerd kan worden, ook de waarheid weerspiegelt. 
Die belofte is verleidelijk voor leiders en beleidsmakers, omdat ze houvast biedt in een complexe 
wereld. 

Toch is dit een vorm van schijnzekerheid. Wat meetbaar is, is niet altijd relevant. 
De focus op rationaliteit kan ertoe leiden dat morele, relationele en kwalitatieve aspecten van 
besluitvorming worden gemarginaliseerd. 
Het resultaat is bestuurlijke blindheid: men weet steeds meer over steeds minder. 

Efficiëntie wordt zo een ideologisch begrip. In plaats van middel tot maatschappelijke waarde 
creatie wordt het een doel op zich, een criterium dat het menselijk handelen koloniseert. 
Wanneer rationaliteit het enige geldige beoordelingskader wordt, verdwijnen morele en culturele 
dimensies uit de besluitvorming. 

De gevolgen zijn zichtbaar: beleid dat formeel klopt maar praktisch niet werkt, organisaties die 
excelleren op papier maar worstelen in de werkelijkheid, professionals die zich terugtrekken in 
systeemrollen omdat ze geen ruimte meer ervaren voor eigen oordeel. 

De illusie van rationaliteit is daarmee geen intellectuele vergissing, maar een morele erosie: zij 
verdringt het vermogen om betekenis te onderscheiden van efficiëntie. 

 

5.3 Systeemdenken als cognitieve gevangenis 
Systemen beperken zich niet tot structuren; ze nestelen zich in het denken van mensen. 
Wat begint als een instrumentele manier van organiseren, wordt gaandeweg een cognitief kader. 
Mensen leren de werkelijkheid zien door het prisma van het systeem: wat niet in de tabellen 
past, bestaat niet. 

Deze interne kolonisatie van denken heeft diepgaande gevolgen voor besluitvorming. 
Professionals en bestuurders nemen beslissingen die rationeel verdedigbaar zijn, maar moreel 
leeg. Ze handelen volgens “de regels van het spel” en verliezen daarbij het vermogen om te 
herkennen wanneer het spel zelf niet meer klopt. 

Systeemdenken als cognitieve gevangenis is subtiel omdat het geen dwang uitoefent van 
buitenaf. Het werkt door internalisatie: mensen identificeren zich met de logica van het systeem 
en ervaren die als vanzelfsprekend. 
Zo ontstaat een cultuur waarin gehoorzaamheid wordt verward met professionaliteit, en 
conformiteit met kwaliteit. 

Opmerkelijk is dat juist goedwillende, verantwoordelijke mensen bijdragen aan de 
instandhouding van disfunctionele structuren, niet uit kwade wil, maar omdat zij de taal van het 
systeem als enige legitieme taal zijn gaan zien. 



De vraag die leiders zich daarom moeten stellen is niet: werkt het systeem? 
Maar: denkt het systeem voor ons, of denken wij nog zelf? 

 

5.4 Resonantie als bevrijding van instrumenteel denken 
De enige manier om te ontsnappen aan de cognitieve greep van het systeem is resonantie, het 
herstel van een levende relatie tussen mens, structuur en bedoeling. 
Resonantie betekent dat een organisatie weer voelt waarvoor zij bestaat, in plaats van enkel 
weet hoe zij functioneert. 

De Duitse socioloog Hartmut Rosa beschreef resonantie als het tegengif voor de wereld van 
versnelling en instrumentalisering: een toestand waarin mens en wereld elkaar wederzijds 
raken, in plaats van beheerst worden. 
Toegepast op leiderschap en organisatiekunde betekent dit: een terugkeer naar aandacht, 
verbinding en betekenisvolle betrokkenheid. 

Resonantie is geen afwijzing van systemen, maar een herordening van prioriteiten: 
het systeem moet het gesprek over bedoeling faciliteren, niet vervangen. 

In bestuurlijke praktijk vraagt dit om een cultuur waarin data en procedures niet langer het 
eindpunt vormen, maar het begin van dialoog. 
Waar professionals ruimte krijgen om te spreken over wat juist is, niet alleen over wat het 
systeem vraagt. 
En waar leiders hun gezag niet ontlenen aan controle, maar aan het vermogen om zin te duiden. 

Resonantie herstelt wat systeemdenken heeft verstikt: de morele en emotionele intelligentie die 
nodig is om samenlevingen te besturen in tijden van complexiteit. 
Zij bevrijdt organisaties van de illusie dat beheersing zekerheid biedt, en herinnert ons eraan dat 
betekenis nooit volledig te standaardiseren is. 

Samenvatting 
Wanneer het systeem het denken overneemt, verschuift de maat van goed handelen van morele 
overweging naar technische correctheid. 
De uitdaging voor hedendaagse leiders is niet om het systeem af te schaffen, maar om het te 
herijken, van gesloten mechanisme naar open leeromgeving. 
Resonantie biedt daarvoor de richting: het herwinnen van menselijkheid in een wereld die is 
gaan geloven dat beheersing en waarheid hetzelfde zijn. 

 
6. Wanneer verbinding ontbreekt 
Geen enkel systeem, hoe verfijnd ook, kan functioneren zonder onderliggende menselijke 
samenhang. Organisaties bestaan niet uit structuren of regels, maar uit relaties. Wanneer die 
relaties verzwakken, verdwijnt ook de morele zuurstof die nodig is om richting te geven. 
Het ontbreken van verbinding is daarom een van de meest fundamentele kenmerken van moreel 
verval. 

De moderne werkomgeving kenmerkt zich door een tegenstelling: we zijn permanent verbonden, 
maar zelden werkelijk in contact. Communicatie is overvloedig, maar gemeenschappelijkheid 
schaars. 
De nadruk op proces, prestatie en efficiëntie heeft de ruimte verkleind voor betekenisvolle 
dialoog en onderlinge betrokkenheid. 



Verbinding is geen bijproduct van samenwerking; het is haar voorwaarde. 
Zonder verbinding verwordt een organisatie tot een verzameling functionele transacties, een 
netwerk zonder ziel. 
Waar verbinding ontbreekt, verdwijnt ook het vermogen om verantwoordelijkheid te delen en 
waarheid te dragen. 

6.1 De verbrokkeling van gemeenschappelijkheid 
In veel organisaties en maatschappelijke systemen is de gemeenschappelijkheid verbrokkeld. 
De oorzaak ligt niet in onwil, maar in structurele fragmentatie. 
Professionals opereren in gescheiden disciplines, afdelingen en hiërarchieën. 
Digitale werkvormen versterken de efficiëntie, maar reduceren de informele ruimte waar 
vertrouwen en begrip ontstaan. 

Deze verbrokkeling heeft ook een cognitieve dimensie: mensen kijken naar dezelfde 
werkelijkheid vanuit verschillende, niet-communicerende perspectieven. 
Het gevolg is dat collectieve oriëntatie verdwijnt. 
Er is geen gemeenschappelijk verhaal meer dat betekenis geeft aan handelen, alleen een 
verzameling functionele doelen. 

De Britse antropoloog Mary Douglas stelde al dat samenlevingen niet uiteen vallen door 
meningsverschil, maar door verlies van gedeelde symboliek. 
Zonder gedeeld referentiekader verliest een organisatie haar vermogen om te leren, omdat er 
geen gemeenschappelijke taal meer is voor wat “goed” of “juist” betekent. 

De verbrokkeling van gemeenschappelijkheid vertaalt zich in cynisme, afstand en morele 
onverschilligheid. 
Waar mensen zich niet meer verbonden voelen met een groter geheel, verschuift hun motivatie 
van bijdrage naar zelfbehoud. 

Het herstel van gemeenschappelijkheid begint dus niet bij structuur, maar bij verhaal, bij het 
opnieuw formuleren van wat mensen samenhoudt. 

 

6.2 Cultuur als drager van samenhang  
Cultuur is de onzichtbare drager van verbinding. 
Zoals Edgar Schein stelde, bestaat organisatiecultuur uit de gedeelde overtuigingen, waarden 
en aannames die het gedrag van mensen sturen zonder dat zij zich daarvan altijd bewust zijn. 
Wanneer die onderlaag verzwakt, verliezen regels en strategie hun effectiviteit. 

Karl Weick voegde daaraan toe dat organisaties voortdurend betekenis construeren, 
sensemaking. 
Zonder gezamenlijke interpretatie van gebeurtenissen, cijfers en doelen wordt zelfs de best 
ontworpen structuur incoherent. 
Betekenis is dus geen bijzaak, maar de motor van samenhang. 

In moderne, platte of hybride organisaties is cultuur vaak onzichtbaar geworden, omdat zij zich 
niet meer uitdrukt in vaste rituelen of fysieke nabijheid. 
De uitdaging voor leiders is daarom om cultuur opnieuw intentioneel te maken: niet als set 
waarden op papier, maar als dagelijkse praktijk van betekenisgeving. 

De inzichten van Frederic Laloux in Reinventing Organizations laten zien dat toekomstgerichte 
organisaties hun samenhang niet ontlenen aan controle, maar aan vertrouwen en purpose. 



Zij ontwikkelen wat Laloux “evolutionair doel” noemt: een gedeelde richting die ruimte laat voor 
zelforganisatie en autonomie, maar geworteld blijft in gemeenschappelijke betekenis. 

Een gezonde organisatiecultuur is dus niet één waarin mensen allemaal hetzelfde denken, maar 
één waarin verschillen kunnen worden verbonden tot gezamenlijk handelen. 
Zij biedt ruimte aan diversiteit, maar bewaart de morele kern van samenhang. 

 

6.3 Gemeenschap als oefenruimte van waarheid 
De essentie van verbinding is niet consensus, maar waarheid, het vermogen om samen te 
zoeken naar wat klopt, ook als dat confronterend is. 
Een gemeenschap is niet een veilige ruimte waar conflict wordt vermeden, maar een 
oefenruimte waar waarheid gedeeld mag worden. 

In veel organisaties is deze oefenruimte verdwenen. 
Formele overlegstructuren zijn vervangen door rapportages en dashboards; het echte gesprek 
over bedoeling en morele grenzen vindt zelden plaats. 
De formele taal van beleid verdringt de informele taal van betekenis. 

Een gemeenschap die de waarheid niet meer oefent, verliest haar morele veerkracht. 
Ze kan dan alleen nog reageren op incidenten, niet op onderliggende patronen. 

Het herstel van verbinding vraagt om leiders die de moed hebben om het ongemakkelijke 
gesprek te faciliteren, niet over procedures, maar over overtuigingen. 
Waarheid is relationeel: ze ontstaat niet door macht of consensus, maar door dialoog, aandacht 
en respect. 
In die zin is gemeenschap de meest geavanceerde vorm van governance die we kennen: geen 
controlemechanisme, maar een moreel ecosysteem waarin mensen samen betekenis dragen. 

 

6.4 Van fragmentatie naar resonantie 
De weg van fragmentatie naar resonantie begint bij de erkenning dat verbinding geen emotionele 
luxe is, maar een bestuurlijke noodzaak. 
Zonder resonantie verwordt beleid tot tekst, leiderschap tot functie, en organisatie tot structuur. 

Resonantie betekent dat mensen zich geraakt weten door de bedoeling van hun werk, dat ze zich 
herkennen in het grotere geheel en zich daardoor verantwoordelijk voelen voor de uitkomst. 
Het is de tegenkracht van vervreemding en de grondstof van vertrouwen. 

Leiders kunnen resonantie niet afdwingen, maar wel mogelijk maken. 
Dat begint met luisteren, niet met instrueren. 
Met tijd nemen voor betekenis, niet alleen voor uitvoering. 
En met het erkennen dat de kwaliteit van relaties uiteindelijk bepalend is voor de kwaliteit van 
resultaten. 

Van fragmentatie naar resonantie is daarmee geen beleidsprogramma, maar een 
cultuurtransitie: van spreken over mensen naar spreken met mensen; van het managen van 
systemen naar het dragen van gemeenschappelijkheid. 
Het is de herontdekking van gemeenschap als strategische voorwaarde voor duurzaamheid, niet 
alleen economisch, maar ook moreel. 



 

Samenvatting 
Het derde herkenningsveld van moreel verval toont wat er gebeurt wanneer verbinding verdwijnt: 
regels nemen de plaats in van relaties, en efficiëntie vervangt betrokkenheid. 
Het antwoord ligt niet in meer structuur, maar in hernieuwde gemeenschappelijkheid. 
Cultuur, gemeenschap en resonantie zijn geen zachte factoren, maar harde voorwaarden voor 
duurzame legitimiteit. 
Waar verbinding ontbreekt, kan geen enkel systeem moreel standhouden. 

 

7. Als macht en geld de koers bepalen 
Macht en geld zijn onmisbare elementen van organisatie en samenleving, ze maken handelen 
mogelijk, structureren samenwerking en creëren ruimte voor initiatief. 
Toch vormen zij ook het kwetsbaarste fundament van moraliteit. 
Wanneer economische en machtslogica’s niet langer dienstbaar zijn aan bedoeling, maar de 
bedoeling zelf gaan bepalen, ontstaat een subtiele maar ingrijpende verschuiving: de ethiek van 
genoeg maakt plaats voor de economie van meer. 

In veel hedendaagse organisaties is dit verschijnsel niet kwaadaardig, maar systemisch. 
Doelen worden uitgedrukt in financiële termen, succes in groei, en beleid in rendement. 
De taal van waarde creatie is vervangen door die van aandeelhouderswaarde, productiviteit en 
marktaandeel. 
De prijs die daarvoor wordt betaald is moreel: er blijft steeds minder ruimte over voor de vraag 
waarom we doen wat we doen. 

 

7.1 De morele prijs van economische logica 
De economische logica biedt helderheid en discipline. Ze maakt vergelijking mogelijk, legt 
verantwoording af en voorkomt willekeur. Maar zodra deze logica niet langer middel is, maar 
maat van alles, worden morele en maatschappelijke waarden tot bijzaak gedegradeerd. 

In die zin heeft de economie, zoals Karl Polanyi al stelde, de samenleving uit haar morele 
bedding getild. Waar vroeger markten ingebed waren in sociale relaties, worden nu sociale 
relaties ingebed in markten. De mens is niet langer het doel van de economie, maar haar 
instrument. 

De morele prijs hiervan is meervoudig: 

• Zingeving wordt vervangen door rendement; 

• Relaties worden gereduceerd tot transacties; 

• Verantwoordelijkheid wordt verdeeld totdat niemand haar nog draagt. 

Wanneer bestuurders en beleidsmakers zich primair laten leiden door financiële ratio’s, 
verliezen zij de taal om morele waarde te articuleren. Het gevolg is bestuurlijke stilstand in 
morele kwesties: men weet precies wat iets kost, maar niet meer wat het waard is. 

De uitdaging ligt daarom niet in het afwijzen van economische logica, maar in het herstellen van 
haar morele begrenzing. 



 

7.2 Perverse prikkels en de erosie van bedoeling 
Een van de meest tastbare manifestaties van moreel verval binnen organisaties is het ontstaan 
van perverse prikkels, belonings- en beoordelingssystemen die gedrag stimuleren dat strijdig is 
met de oorspronkelijke bedoeling. 

Wanneer succes uitsluitend wordt gedefinieerd in meetbare output, gaan professionals zich 
gedragen naar het systeem in plaats van naar de bedoeling. Kwaliteit maakt plaats voor 
kwantiteit; leren voor optimaliseren. 

Deze mechanismen werken subtiel. Ze appelleren aan de natuurlijke wens om te presteren, 
maar kantelen die richting eigenbelang. De onderliggende erosie is moreel: niet omdat mensen 
slecht zijn, maar omdat het systeem hun goede intenties kanaliseert in verkeerde richtingen. 

De Amerikaanse psycholoog Barry Schwartz noemt dit de “moral drift” van moderne instituties: 
wanneer mensen te vaak handelen volgens externe prikkels, verliezen zij hun interne morele 
motivatie. 

Voor leiders betekent dit dat zij niet alleen verantwoordelijk zijn voor wat ze belonen, maar vooral 
voor wat ze onbedoeld aanmoedigen. Perverse prikkels zijn zelden het gevolg van slechte wil, ze 
zijn de onbedoelde bijwerking van een systeem dat efficiëntie verkiest boven betekenis. 

De enige remedie is herijking van bedoeling: het voortdurend toetsen of de structuur nog dient 
waarvoor zij ooit is ontworpen. 

 
7.3 Macht, schuld en ongelijkheid  
De concentratie van macht en kapitaal vormt een structurele dimensie van moreel verval. 
Waar geld zich ophoopt, verschuift invloed; waar invloed zich concentreert, verdwijnt 
tegenspraak. 

De antropoloog David Graeber beschreef in Debt: The First 5000 Years hoe schuld, 
oorspronkelijk een moreel begrip, in moderne samenlevingen een instrument van overheersing 
is geworden. Schuld creëert afhankelijkheid, niet alleen financieel maar ook psychologisch: wie 
iets verschuldigd is, zwijgt sneller. Zo ontstaat een stille hiërarchie van gehoorzaamheid, ook 
binnen organisaties. 

De econoom Thomas Piketty toonde met empirische precisie aan hoe structurele ongelijkheid 
voortvloeit uit de logica van rendement op kapitaal. Zijn werk legt bloot dat economische groei 
zelden ten goede komt aan morele of maatschappelijke gelijkwaardigheid. Ongelijkheid is niet 
slechts een verdelingsvraagstuk, maar een morele breuklijn die het vertrouwen in instituties 
ondermijnt. 

De socioloog Robert Jackall liet in Moral Mazes zien hoe managers binnen grote organisaties 
morele keuzes vervangen door carrièrelogica. Macht wordt dan niet langer gelegitimeerd door 
verantwoordelijkheid, maar door positie. Het resultaat is een systeem waarin loyaliteit 
belangrijker wordt dan waarheid. 

Gezamenlijk laten deze denkers zien dat macht en geld, zodra zij niet worden begrensd door 
ethiek, een eigen dynamiek ontwikkelen: een wereld waarin reputatie belangrijker is dan 
integriteit, groei belangrijker dan betekenis, en succes belangrijker dan juistheid. 



 

7.4 Naar een ethiek van genoeg 
De uitweg uit deze dynamiek ligt niet in moralisme of ascese, maar in een ethiek van genoeg, een 
herwaardering van maat, doel en verantwoordelijkheid. Een ethiek van genoeg stelt de vraag: 
Wat is voldoende om goed te functioneren, zonder het goede te verliezen? 

Ze nodigt leiders en beleidsmakers uit om grenzen te herdefiniëren, niet als beperking, maar als 
vorm van wijsheid. Genoeg is geen minimum; het is het punt waarop groei ophoudt een bijdrage 
te leveren aan betekenis. 

In een bestuurlijke context betekent dit: 

• winst niet loszien van maatschappelijke waarde, 

• efficiëntie niet loszien van menselijke waardigheid, 

• en macht niet loszien van verantwoordelijkheid. 

De ethiek van genoeg vraagt om een ander soort succesdefinitie. Een organisatie is niet geslaagd 
omdat ze groeit, maar omdat ze haar bedoeling trouw blijft. Een leider is niet effectief omdat hij 
resultaten behaalt, maar omdat hij richting weet te geven zonder zichzelf te verliezen. 

In een wereld die wordt gedreven door maximalisatie is genoeg de meest radicale vorm van 
leiderschap. Het is de keuze om waarde te meten in wat duurzaam en menswaardig is, niet 
alleen in wat rendeert. 

 

Samenvatting 
Het vierde herkenningsveld van moreel verval toont de gevolgen van een samenleving die haar 
morele ordening heeft ingeruild voor economische rationaliteit. Wanneer macht en geld de koers 
bepalen, verliezen organisaties hun morele anker. De uitdaging voor hedendaags leiderschap is 
om de economie opnieuw in te bedden in ethiek, om winst en invloed weer dienstbaar te maken 
aan bedoeling en verantwoordelijkheid. De toekomst vraagt niet om meer groei, maar om meer 
maat. Dat is de kern van een ethiek van genoeg. 

 

Deel III – De Toekomst van Waarheid 

8. Van Controle naar Resonantie 
De afgelopen decennia zijn organisaties steeds beter geworden in controle. Er is meer toezicht, 
meer rapportage, meer audit, meer data. Toch is het vertrouwen in instituties niet hersteld, maar 
verder gedaald. Dat is een aanwijzing dat controle niet hetzelfde is als geloofwaardigheid. 

Het streven naar beheersing heeft geleid tot een cultuur van voorzichtigheid, waarin het 
vermijden van fouten belangrijker is geworden dan het doen van wat juist is. In die context 
verdwijnt de ruimte voor oordeel, moed en betekenis.  

De toekomst van waarheid vraagt daarom om een fundamentele verschuiving: van controle naar 
resonantie. Waar controle zekerheid zoekt door afbakening, zoekt resonantie vertrouwen door 
verbinding. Waar controle wantrouwen reduceert door bewijs, herstelt resonantie vertrouwen 
door betrokkenheid. 



 

8.1 Waarom overregulering morele blindheid versterkt 
Overregulering ontstaat uit de nobele wens om fouten te voorkomen. Elke crisis, misstand of 
politieke druk leidt tot nieuwe kaders, nieuwe toetsingen en nieuwe rapportageverplichtingen. 
Maar hoe verfijnder de controlemechanismen worden, hoe meer ze zich verwijderen van de 
werkelijkheid die ze proberen te beheersen. 

Overregulering versterkt morele blindheid op drie manieren: 

1. Verschuiving van aandacht – de focus verschuift van bedoeling naar procedure. 
Medewerkers en leiders besteden hun energie aan naleving in plaats van aan reflectie. 

2. Vervlakking van verantwoordelijkheid – wanneer alles is vastgelegd, lijkt niemand nog 
persoonlijk verantwoordelijk. Besluiten worden “door het systeem genomen”. 

3. Erosie van morele waakzaamheid – mensen vertrouwen erop dat de regels het juiste 
garanderen, en stoppen met kritisch nadenken over wat werkelijk goed is. 

Het resultaat is bestuurlijke traagheid en morele verarming. Organisaties die alles willen 
beheersen, verliezen het vermogen om te leren en te voelen. Ze zijn ‘veilig’ maar niet vitaal. 

De remedie is niet deregulering, maar herwaardering van menselijke oordeelskracht: regels 
moeten richting geven, niet vervangen wat mensen zelf kunnen onderscheiden. 

 

8.2 De overgang van systeemethiek naar belichaamde ethiek 
De afgelopen decennia heeft zich een verschuiving voltrokken van waarden naar regels, van 
morele vorming naar compliance-programma’s. Deze vorm van systeemethiek heeft als doel 
consistentie te waarborgen, maar gaat voorbij aan de persoonlijke dimensie van 
verantwoordelijkheid. 

Systeemethiek is abstract: ze is gebaseerd op principes die universeel gelden, ongeacht context 
of persoon. Belichaamde ethiek daarentegen is concreet: ze ontstaat in het handelen van 
mensen die zich bewust zijn van hun morele invloed op de werkelijkheid. 

Belichaamde ethiek is geen set regels, maar een houding, zichtbaar in toon, timing, woordkeuze, 
aandacht en intentie. Ze vraagt om nabijheid, niet om afstand; om reflectie, niet om registratie. 

Voor leiders betekent dit dat ethiek niet langer een apart domein is, maar een kerncompetentie. 
Een besluit is niet goed omdat het voldoet aan beleid, maar omdat het zorgvuldig, integer en 
menswaardig is genomen. Belichaamde ethiek is de stap van denken over goed bestuur naar het 
belichamen van goed bestuur. 

De overgang van systeemethiek naar belichaamde ethiek markeert het einde van de morele 
outsourcing die de afgelopen decennia heeft plaatsgevonden. Verantwoordelijkheid keert terug 
naar waar ze hoort: bij de mens die handelt. 

 

8.3 Het herstel van vertrouwen door resonantie 
Vertrouwen is geen gevolg van controle, maar van herkenning. Mensen vertrouwen leiders en 
instituties niet omdat alles perfect geregeld is, maar omdat ze authenticiteit ervaren: 
consistentie tussen woorden, daden en waarden. 



Resonantie is de toestand waarin die consistentie voelbaar wordt. Ze ontstaat wanneer beleid, 
gedrag en cultuur op elkaar zijn afgestemd, en wanneer mensen zich erkend weten in het grotere 
geheel. 

Het herstel van vertrouwen door resonantie vraagt drie bewegingen: 

1. Luisteren in plaats van beheersen – niet de data, maar de dialoog wordt weer bron van 
inzicht. 

2. Aanwezigheid in plaats van afstand – leiders zijn niet alleen zichtbaar in besluitvorming, 
maar ook in betekenisgeving. 

3. Menselijkheid in plaats van rolvastheid – vertrouwen groeit wanneer mensen durven 
laten zien dat ze feilbaar zijn, maar eerlijk. 

Resonantie herstelt vertrouwen omdat ze de mens weer centraal stelt. Ze vervangt het ‘bewijs 
van goed handelen’ door de ervaring van goed handelen. Dat is trager, maar duurzamer: 
vertrouwen dat door ervaring is opgebouwd, is bestand tegen tegenslag. 

 

8.4 De terugkeer van menselijkheid in bestuur 
De roep om menselijkheid in bestuur is geen romantisch ideaal, maar een bestuurlijke 
noodzaak. De toenemende complexiteit van maatschappelijke vraagstukken maakt dat geen 
enkel regelsysteem nog toereikend is. Alleen waar mensen kunnen oordelen, luisteren en 
afwegen, kan legitimiteit ontstaan. 

Menselijkheid in bestuur betekent niet zachtheid, maar volwassenheid: het vermogen om regels 
te hanteren zonder erin te schuilen. Ze vraagt van leiders dat ze aanwezig zijn als mens – met 
emoties, twijfel en morele overtuiging – in plaats van als functiehouder die zich achter 
procedures verschuilt. 

Een menselijk bestuur: 

• erkent grenzen, ook die van eigen kunnen; 

• geeft ruimte aan gesprek, ook wanneer dat ongemakkelijk is; 

• en neemt verantwoordelijkheid voor gevolgen, ook als ze niet volledig voorspelbaar zijn. 

De terugkeer van menselijkheid in bestuur is in wezen de terugkeer van waarheid: de erkenning 
dat waarachtig handelen niet begint bij het volgen van regels, maar bij het volgen van geweten. 

Waar controle ooit bedoeld was om vertrouwen te beschermen, kan alleen menselijkheid het nu 
herstellen. Dat is de toekomst van waarheid: niet meer bewijs, maar meer bewogenheid. 

 

Samenvatting 
Hoofdstuk 8 beschrijft de noodzakelijke transitie van controle naar resonantie. Overregulering 
heeft het zicht op morele werkelijkheid vertroebeld; systeemethiek heeft verantwoordelijkheid 
geobjectiveerd. 
Het herstel van vertrouwen vergt een beweging naar belichaamde ethiek, waarin leiders 
menselijkheid tonen in besluitvorming en verbinding herstellen tussen regels en waarden. 



De toekomst van waarheid ligt niet in perfectie, maar in echtheid, in leiderschap dat durft te 
resoneren met de wereld waarvoor het verantwoordelijk is. 

 

9. De Leiders van Morgen 
De leiders van morgen worden niet gevormd door hun beheersinstrumentarium, maar door hun 
morele kompas. De complexiteit van de wereld, de snelheid van verandering en het afnemende 
vertrouwen in instituties maken duidelijk dat traditionele vormen van gezag hun 
houdbaarheidsdatum hebben bereikt. De vraag  wordt vanuit welke overtuiging wordt bestuurd. 

In de komende decennia zal leiderschap minder draaien om strategie en meer om stabiliteit in 
betekenis, het vermogen om richting te geven in morele, sociale en existentiële onzekerheid. 
De leiders van morgen staan niet boven de werkelijkheid, maar erin: ze erkennen de ambiguïteit 
van hun rol en kiezen desondanks voor helderheid. 

Leiderschap verschuift daarmee van beheersing naar getuigenis: van het controleren van 
processen naar het belichamen van waarden. 

 

9.1 Leiderschap als getuigenis, niet als beheersing 
De bestuurscultuur van de afgelopen decennia heeft leiderschap vaak gedefinieerd als 
beheersing: het vermogen om te sturen, te meten en te verantwoorden. Maar werkelijk 
leiderschap laat zich niet bewijzen, alleen ervaren. Het manifesteert zich in gedrag, houding en 
keuzes die getuigen van overtuiging, ook als de uitkomst onzeker is. 

Leiderschap als getuigenis betekent: 

• handelen vanuit waarden, niet alleen vanuit doelen; 

• verantwoordelijkheid nemen zonder volledige controle; 

• trouw blijven aan wat juist is, ook wanneer dat niet populair is. 

Een leider die getuigt, maakt zichtbaar wat anders onzichtbaar blijft: moed, integriteit, aandacht. 
Hij of zij vertegenwoordigt niet slechts een organisatie, maar een morele aanwezigheid in de 
samenleving. 

In die zin is leiderschap niet het vermogen om het goede te garanderen, maar om het goede 
mogelijk te maken. De leiders van morgen zullen worden beoordeeld op hun vermogen om 
vertrouwen te wekken door geloofwaardigheid, niet door perfectie. 

 

9.2 De vier herkenningsvelden als morele scholing 
De vier herkenningsvelden die eerder in dit essay zijn beschreven: 

1. Leiderschap zonder richting, 

2. Het systeem dat het denken overneemt, 

3. Het ontbreken van verbinding, en 

4. De overheersing van macht en geld,  
vormen samen een morele leerschool voor hedendaags bestuur. 



Elk veld toont niet alleen een symptoom van verval, maar ook een mogelijkheid tot groei. 

• Richtingloos leiderschap leert dat controle geen vervanging is voor overtuiging. 

• Systeemdominantie herinnert ons eraan dat structuren instrumenten zijn, geen 
waarheden. 

• Verlies van verbinding laat zien dat gemeenschap de voorwaarde is voor legitimiteit. 

• Economische overheersing dwingt tot de vraag wat genoeg is. 

Wie deze vier velden niet alleen bestuurlijk, maar persoonlijk doorleeft, ontwikkelt morele 
diepgang. De leiders van morgen worden gevormd in het spanningsveld tussen wat meetbaar is 
en wat waarachtig is. Die spanning is geen probleem, maar hun oefenterrein. 

Morele scholing ontstaat niet uit instructie, maar uit reflectie: het vermogen om patronen te 
herkennen, eigen aannames te bevragen en trouw te blijven aan de bedoeling te midden van 
druk. De toekomst vraagt om leiders die niet alleen systemen begrijpen, maar ook zichzelf. 

 

9.3 Nieuwe vormen van gezag: luisteren, dragen, dienen 
In een tijd waarin autoriteit niet meer vanzelfsprekend is, ontstaat behoefte aan nieuwe vormen 
van gezag. Gezag is niet langer iets dat wordt verleend door positie, maar iets dat wordt verdiend 
door houding. 

De leiders van morgen bouwen gezag op drie pijlers: 

1. Luisteren – Zij gebruiken luisteren als bestuurlijke strategie. Niet als beleefdheid, maar 
als methode van inzicht.  

2. Dragen – Zij nemen verantwoordelijkheid voor het geheel, ook voor wat buiten hun 
directe invloed ligt. Dragen betekent: de last van onzekerheid niet doorschuiven, maar 
uithouden. 

3. Dienen – Zij zien leiderschap niet als machtsuitoefening, maar als dienstbaarheid aan 
een groter doel: de bedoeling van de organisatie, de gemeenschap of de samenleving. 

Deze drie pijlers vormen samen de nieuwe legitimiteit van gezag. In een tijdperk waarin 
wantrouwen richting macht wijdverbreid is, kan gezag alleen nog ontstaan waar nederigheid en 
kracht samengaan. De dienende leider is niet zwak, maar stevig, omdat zijn gezag niet rust op 
hiërarchie, maar op integriteit. 

 

9.4 Resonant leiderschap als maatschappelijke herademing 
Resonant leiderschap is de synthese van alles wat in dit essay is beschreven. 
Het is leiderschap dat resoneert met de wereld, niet door controle, maar door afstemming; niet 
door afstand, maar door nabijheid. 

Een resonant leider is afgestemd op de bedoeling van de organisatie, de behoeften van mensen 
en de werkelijkheid van de tijd. Hij of zij creëert ruimte waarin anderen hun verantwoordelijkheid 
durven nemen, omdat ze zich gezien en gehoord voelen. 



In bestuurlijke termen is resonant leiderschap geen stijl, maar een relatiepatroon: een 
voortdurende uitwisseling van aandacht, vertrouwen en betekenis. Het herstelt de menselijke 
maat in systemen en de morele dimensie in beleid. 

Maatschappelijk gezien is resonant leiderschap een vorm van herademing: een tegenkracht 
tegen de benauwdheid van bureaucratie, de polarisatie van debat en de fixatie op controle. 
Het is de kunst om te leiden zonder te overheersen, te sturen zonder te verstikken en te 
inspireren zonder te manipuleren. 

Resonantie maakt leiderschap weer hoorbaar als moreel geluid in een tijd van ruis. 
Het is de stille kracht die de toekomst van waarheid draagt: een bestuur dat niet alleen 
verantwoordt wat het doet, maar ook waarom. 

 

Samenvatting 
Hoofdstuk 9 schetst het profiel van de leiders van morgen: mensen die gezag ontlenen aan 
geloofwaardigheid, niet aan macht, die luisteren in plaats van beheersen en die resoneren met 
de bedoeling van de wereld waarin zij handelen. 

De vier herkenningsvelden vormen hun leerschool, resonantie hun taal. Zij herstellen wat 
systemen hebben verdrongen: menselijkheid als bron van waarheid. Zo wordt leiderschap 
opnieuw wat het altijd bedoeld was te zijn, niet een functie, maar een getuigenis van vertrouwen. 

 

10. Slotbeschouwing 
De voorafgaande hoofdstukken hebben laten zien hoe een tijdperk dat beheersing boven 
betekenis stelde, zijn morele oriëntatie is kwijtgeraakt. De crises van leiderschap, systemen, 
verbinding en macht zijn geen toevallige ontsporingen, maar uitingen van een dieper menselijk 
vraagstuk: hoe wij omgaan met verantwoordelijkheid in een wereld die steeds moeilijker te 
overzien is. 

Toch is de toekomst niet somber. Overal waar mensen zich opnieuw verbinden met bedoeling, 
waar leiders luisteren in plaats van controleren, waar instituties weer dienen in plaats van 
heersen, wordt zichtbaar dat morele vitaliteit niet verdwenen is, slechts bedekt. 

Hier ligt een uitnodiging tot heroriëntatie. Ze vraagt niet om nieuwe modellen, maar om een 
hernieuwde manier van kijken: naar waarheid, naar menselijkheid en naar wat werkelijk van 
waarde is. 

 

10.1 De heiligheid van het gewone 
In een cultuur die innovatie en vernieuwing verheerlijkt, is het gewone vaak gedevalueerd. Toch 
schuilt juist daar de bron van morele betekenis. De heiligheid van het gewone verwijst naar het 
inzicht dat integriteit begint in kleine handelingen: hoe we luisteren, besluiten, omgaan met 
macht, omgaan met tijd. 

Het zijn niet de grote idealen die vertrouwen herstellen, maar de dagelijkse gebaren van 
zorgvuldigheid, eerlijkheid en aandacht. Wanneer bestuurders en professionals zich bewust 
worden van de morele kracht van het alledaagse, verandert de cultuur van binnenuit. 



Morele vernieuwing ontstaat niet door beleid, maar door gedrag. De toekomst van waarheid ligt 
niet in uitzonderlijke daden, maar in de continuïteit van betrouwbaarheid. De heiligheid van het 
gewone is de tegenpool van cynisme: ze herinnert ons eraan dat betekenis niet wordt gemaakt 
door omvang, maar door oprechtheid. 

 

10.2 De morele opdracht van deze tijd 
Elke tijd kent haar eigen morele opdracht. De onze is helder: het herstellen van betekenis in een 
wereld die beheersing als hoogste goed is gaan zien. De uitdaging is niet technologische 
vooruitgang, maar morele heroriëntatie, het vermogen om systemen te laten dienen wat 
werkelijk menselijk is. 

Bestuurders, leiders en beleidsmakers dragen hierin een bijzondere verantwoordelijkheid. 
Niet omdat zij meer macht hebben, maar omdat zij vorm geven aan de structuren waarin 
anderen leven en werken. Hun beslissingen bepalen hoe vertrouwen, tijd en aandacht worden 
verdeeld. 

De morele opdracht van deze tijd is om macht weer te verbinden met maat, en effectiviteit met 
ethiek, om economische en bestuurlijke logica opnieuw in te bedden in menselijke waardigheid. 
Dat vraagt geen moreel heroïsme, maar morele helderheid: weten wanneer genoeg genoeg is, en 
wanneer zwijgen lafhartig wordt. 

 

10.3 Waarheid als levenshouding 
In een wereld van informatie en opinie is waarheid zelden nog een vast punt; ze is een houding 
geworden. Waarheid als levenshouding betekent: trouw blijven aan wat men als waar herkent, 
ook als dat ongemakkelijk is. Ze vraagt om bescheidenheid, het besef dat kennis nooit volledig 
is, en om moed: het durven spreken, ook als de uitkomst onzeker is. 

Voor leiders betekent dit dat waarheid niet alleen een feitelijke, maar ook een morele dimensie 
heeft. Een besluit kan rationeel juist zijn en tegelijk wezenlijk onwaar als het de bedoeling 
verloochent. Waarheid als levenshouding vraagt daarom om voortdurende zelfreflectie: 
Ben ik nog trouw aan wat ik dien? 
Is mijn besluit rechtvaardig, niet alleen correct? 

Waarheid is geen bezit, maar een praktijk, een manier van in de wereld staan die anderen 
uitnodigt tot vertrouwen. In die zin is waarheid niet het eindpunt van beleid, maar het begin van 
geloofwaardigheid. 

 

10.4 De uitnodiging tot trouw aan wat leeft 
De grootste verleiding van deze tijd is onverschilligheid: het gevoel dat morele keuzes niets meer 
uitmaken, dat systemen toch sterker zijn dan mensen. Maar elke organisatie, elke gemeenschap 
en elke samenleving bestaat bij de gratie van mensen die weigeren dat te geloven. 

Trouw aan wat leeft betekent: blijven kiezen voor betrokkenheid, zelfs als de wereld abstraheert. 
Het betekent verantwoordelijkheid nemen voor de kwaliteit van relaties, de integriteit van 
besluitvorming en de menselijke maat van beleid. 



Leiderschap dat trouw is aan wat leeft, kiest niet voor gemak, maar voor echtheid. Het zegt niet: 
zo is het systeem, maar vraagt: klopt dit nog met wie we willen zijn? Die houding, niet heroïsch, 
maar standvastig, is de stille revolutie waar onze tijd op wacht. 

Trouw aan wat leeft is de werkelijke toekomst van waarheid. Ze vraagt geen nieuwe wereld, maar 
nieuwe waakzaamheid: dat we blijven zien wat menselijk is, blijven handelen naar wat waar is, 
en blijven geloven dat het verschil ertoe doet. 

 

Eindbeschouwing 
De weg van dit essay, van Enron tot ethiek, van systeem naar mens, laat zien dat de morele 
toekomst niet buiten ons ligt, maar binnen ons bereik. Systemen kunnen worden herzien, regels 
herschreven, structuren hervormd, maar pas wanneer mensen zelf veranderen in hun 
verhouding tot waarheid, krijgt verandering betekenis. 

De toekomst van waarheid begint daar waar leiders, bestuurders, werknemers en burgers 
opnieuw durven handelen vanuit integriteit, besef en aanwezigheid. Niet omdat zij zeker weten 
wat goed is, maar omdat zij weigeren onverschillig te zijn. 

In een tijdperk van controle is trouw aan wat leeft de meest revolutionaire daad. 

 

  



Samenvatting 

 

Kernboodschap 

Het essay onderzoekt hoe de morele crisis rond Enron begin deze eeuw heeft geleid tot een 
wereld waarin controle en regelgeving de plaats hebben ingenomen van vertrouwen en moreel 
oordeel. Wat begon als een poging om integriteit te herstellen – via de Sarbanes-Oxley-wet (SOX) 
en talloze governancecodes – mondde uit in een cultuur van overregulering, waarin leiders hun 
richting en overtuiging grotendeels verloren. De auteur stelt dat de prijs van deze 
beheersingsdrang hoog is: verlies van morele vitaliteit, menselijke maat en werkelijk 
leiderschap. 

 

Deel I – De Crisis 

Enron als moreel symptoom. 
De ondergang van Enron was geen geïsoleerd incident, maar een spiegel van een tijdperk waarin 
ambitie, winst en reputatie belangrijker waren geworden dan waarheid en integriteit. 
De reactie – de invoering van SOX – versterkte formele controle, maar verzwakte morele 
verantwoordelijkheid. 
De twee kernproblemen waren falend leiderschap (gebrek aan waarachtigheid) en falend 
toezicht (de poortwachters die zelf afhankelijk waren geworden van het systeem). 

De crisis werd benaderd als een systeemprobleem in plaats van een moreel probleem. 
Waar integriteit oorspronkelijk trouw aan het goede betekende, werd zij herleid tot naleving van 
regels. Daarmee verschoof de bestuurlijke cultuur van betekenis naar bewijs. 

 

Deel II – De Vier Herkenningsvelden van Moreel Verval 

De auteur beschrijft vier structurele patronen die laten zien hoe organisaties moreel uitgeput zijn 
geraakt: 

1. Leiderschap zonder richting – Leiders zijn gevangen in control-based management en 
durven nauwelijks nog richting te geven vanuit overtuiging. Waar vroeger oordeel en 
moed centraal stonden, heerst nu procesdenken. Herstel begint bij presence en innerlijk 
kompas: leiderschap als getuigenis in plaats van beheersing. 

2. Als het systeem het denken overneemt – Systemen, regels en algoritmen zijn autonoom 
geworden en bepalen wat nog denkbaar is. Rationaliteit en efficiëntie hebben morele 
reflectie verdrongen. Resonantie – het herwinnen van levende verbinding tussen mens 
en systeem – vormt het tegengif. 

3. Wanneer verbinding ontbreekt – Fragmentatie in organisaties en samenleving heeft 
geleid tot verlies van gemeenschap en betekenis. Cultuur, dialoog en vertrouwen zijn 
vervangen door transacties en procedures. Herstel vergt gemeenschappelijkheid en het 
durven spreken van waarheid in plaats van consensus. 

4. Als macht en geld de koers bepalen – Economische logica overheerst morele logica. 
Succes wordt gemeten in groei en rendement, niet in waarde of bedoeling. De oplossing 



is een ethiek van genoeg: herwaardering van maat, verantwoordelijkheid en 
duurzaamheid boven maximalisatie. 

Deze vier herkenningsvelden vormen samen een morele diagnose van onze tijd: het geloof in 
beheersbaarheid heeft geleid tot bestuurlijke blindheid en verlies van betekenis. 

 

Deel III – De Toekomst van Waarheid 

Na de analyse volgt de oproep tot herstel – niet via nieuwe regels, maar via herbronning van 
moreel bewustzijn. 

8. Van Controle naar Resonantie 
Overregulering heeft de morele waarneming verdoofd. De toekomst vraagt om de 
overgang van systeemethiek (regels, codes, compliance) naar belichaamde ethiek 
(persoonlijke verantwoordelijkheid, integriteit in handelen). Vertrouwen kan alleen 
worden hersteld door nabijheid, authenticiteit en menselijkheid. 

9. De Leiders van Morgen 
De leiders van de toekomst zijn geen beheerders, maar getuigen. Zij bouwen gezag door 
luisteren, dragen en dienen in plaats van controleren. Zij zien de vier herkenningsvelden 
niet als analyse, maar als oefenterrein voor morele scholing. Resonant leiderschap 
wordt het nieuwe paradigma: leiderschap dat verbinding, betekenis en menselijkheid 
herstelt in bestuur en beleid. 

10. Slotbeschouwing – De toekomst van waarheid 
Het essay eindigt met een uitnodiging tot morele heroriëntatie. De echte verandering 
begint niet in systemen, maar in de houding van mensen: 

• De heiligheid van het gewone – Integriteit leeft in kleine handelingen en dagelijkse 
betrouwbaarheid. 

• De morele opdracht van deze tijd – Macht verbinden met maat, effectiviteit met 
ethiek. 

• Waarheid als levenshouding – Niet wat waar is weten, maar trouw blijven aan wat 
waarachtig is. 

• Trouw aan wat leeft – Betrokken blijven in een wereld die abstraheert; de moed 
hebben om menselijkheid boven systeem te stellen. 

De slotzin vat het geheel samen: 

In een tijdperk van controle is trouw aan wat leeft de meest revolutionaire daad. 

 

Conclusie 

Na Enron – De Prijs van Controle is een pleidooi voor morele volwassenheid in bestuur. Het stelt 
dat het tijdperk van controle zijn grens heeft bereikt en dat herstel alleen mogelijk is wanneer 
leiders weer handelen vanuit overtuiging in plaats van procedure. 

De kernboodschap: 



• Vertrouwen groeit niet door meer regels, maar door meer waarheid. 

• Leiderschap is geen functie, maar een morele praktijk. 

• Ethiek is niet iets wat wordt getoetst, maar iets wat wordt belichaamd. 

Het essay eindigt met een optimistische maar indringende oproep: om van de reflex van 
beheersing terug te keren naar de resonantie van menselijkheid – de enige weg naar een 
toekomst waarin bestuur weer geloofwaardig is, omdat het waarachtig is. 

 

 

 


