Lezing 1 - De Scheur in de Tijd

Opening — Waar begint leiderschap werkelijk?

Goed leiderschap begint niet bij macht, visie of strategie.
Het begint bij waarneming: het vermogen om te zien wat er werkelijk gebeurt wanneer de realiteit
afwijkt van wat het systeem voorspelt.

ledere leider kent momenten waarop protocollen, rapportages en governance-structuren niet
meer samenvallen met wat het innerlijke kompas aangeeft.
Dat zijn geen uitzonderingen, het zijn de momenten waarop leiderschap begint.

We werken in organisaties die sterk leunen op systemen: risicomodellen, governancecodes,
controles, audits, dashboards. Ze zijn noodzakelijk, maar hebben één fundamentele beperking:
Ze kunnen niet zien.

Ze kunnen niet luisteren.

Ze kunnen niet onderscheiden wat klopt.

Daarom opent deze lezing met een eenvoudige maar essentiéle vraag:
“Wat doet u wanneer regels en realiteit botsen?”

Niet als moreel dilemma, maar als bestuurlijke ervaring.
Niet als incident, maar als structureel patroon.

Precies op dat punt is het oordeel van de leider van belang.
Daar wordt leiderschap geen kwestie van compliance, maar een menselijke
verantwoordelijkheid.

Deze lezing verkent die overgang:
e van controle > naar moraliteit
e van systeemlogica > naar waarnemingslogica

e van automatische beslissingen > naar leiderschap dat werkelijk ziet wat er op het spel
staat

1. De tijdsbreuk: Enron als signaal, niet als incident

De Enron-affaire wordt vaak beschreven als fraude, ontspoorde cultuur of falende governance.
Maar in werkelijkheid markeerde Enron een tijdsbreuk:

het moment waarop duidelijk werd dat systemen niet langer menselijke tekortkomingen konden
compenseren, terwijl men jarenlang had gedacht van wel.

Enron liet zien wat niemand wilde erkennen:
zelfs de beste systemen kunnen blind zijn.

1.1 Hoe Enron het denken over risico, controle en governance veranderde

Tot aan Enron leefde de overtuiging dat risico’s beheersbaar waren zolang:



e controles maar stevig genoeg waren,

o financiéle modellen verfijnd genoeg,

e audits scherp genoeg,

e governance-structuren uitgebreid genoeg.
Enron had dit allemaal:

e eentopklasse auditteam,

e geavanceerde risicomodellen,

e een uitgewerkt governance-systeem,

e een cultuur van “best practices”.

Juist daarom was de schok zo groot:
alle structuren waren aanwezig, en toch zag niemand de waarheid.

De vraag “hoe kon dit?” lag voor de hand.
Maar de wezenlijke vraag is:

Waarom zouden systemen iets kunnen zien dat mensen niet willen of durven zien?

Daar begon de echte verschuiving:

het besef dat risico’s niet alleen technisch zijn,

maar vooral moreel, relationeel en cultureel.

En dat geen enkel systeem het verlies van menselijke waarneming kan compenseren.

1.2 De verschuiving van morele verantwoordelijkheid naar systeemlogica

In de jaren véér Enron ontstond het geloof dat verantwoordelijkheid te automatiseren was:
via protocollen, compliance, risicorapportages, governancecodes en geformaliseerde
accountability.

De logica was eenvoudig:
als iedereen de regels volgt, gaat het goed.

Maar precies daar ging het mis.
e Morele verantwoordelijkheid verschoof van mens > naar systeem.
¢ Waarneming werd vervangen door vinklijstjes.
e Devraag “is dit juist?” werd: “voldoet dit?”

Enron liet de uiterste consequentie zien:
een organisatie die volledig compliant leek, maar feitelijk blind was.

Door morele ongeletterdheid:
een verlies van het vermogen om te herkennen wanneer iets niet klopt.



1.3 Wat Enron laat zien over onze tijd: een episch falen van waarneming
De affaire onthult een diepere, structurele verschuiving:
e van moreel oordeel > naar systeemverantwoordelijkheid
¢ van menselijk inzicht > naar technocratische zekerheid
e van kijken > naar meten
¢ van morele helderheid > naar procedurele correctheid
En wanneer die verschuiving te ver gaat, gebeurt het onvermijdelijke:
niemand ziet nog wat er gebeurt, zelfs wanneer het zichtbaar is.
Dat is de kern van Enron:
e Een organisatie kan alle regels naleven en toch moreel falen.
e Eenbestuurder kan alle protocollen volgen en toch verkeerd handelen.
e Een systeem kan optimaal functioneren en toch de realiteit missen.
Leiderschap begint precies op het punt waarop iemand zegt:
“Het systeem ziet dit niet, maar ik zie het wel.”

Dat vermogen kan geen audit, geen technologie en geen governancecode overnemen.

1.4 De valstrik na Enron: waarom een failliet van controle leidde tot méér controle

De grootste les van Enron was helder:
de crisis ontstond door een gebrek aan waarneming, relationele intelligentie, oordeelskracht en
morele moed.

Maar de maatschappelijke reactie was het tegenovergestelde van wat nodig was:
niet minder controle, maar méér.

Enter SOX: Sarbanes-Oxley

Sarbanes-Oxley (2002) moest vertrouwen herstellen.
Maar het deed dat via n6g meer systeemlogica:

e strengere controles

e zwaardere compliance-eisen

e verplichte auditcomités

e uitgebreide interne beheersingsrapportages
o financiéle verificatiemechanismen

e certificering door CEO en CFO

In plaats van te vragen:



“Waarom zag niemand wat er werkelijk gebeurde?”
kozen we voor:

“Hoe maken we het systeem robuuster?”

Maar dat is precies de tragiek van SOX:

SOX is niet ontworpen om beter te zien, maar om beter te meten.
En meten is niet hetzelfde als begrijpen.
En begrijpen is niet hetzelfde als moreel handelen.

Wat deze reactie werkelijk onthult
1. Systemen reageren op crises door zichzelf te versterken, niet door zichzelf te herzien.
2. We trokken de verkeerde les: niet “meer controle”, maar “meer waarneming” was nodig.

3. Meer controle vergroot de afstand tot de werkelijkheid, want controle vraagt papier, niet
inzicht.

4. De kernoorzaak van Enron, verlies van moreel bewustzijn, bleef volledig onaangeraakt.
Niet in SOX.
Niet in de auditcultuur erna.
Niet in twintig jaar governance-denken.

2. De mechanisering van besluitvorming

We leven in een tijd waarin besluitvorming steeds vaker leunt op systemen. Formeel nemen
mensen nog steeds beslissingen, maar praktisch worden veel afwegingen gestuurd door
protocollen, checklists, dashboards, risicomodellen en governancecodes. Ze lijken houvast te
bieden in een complexe werkelijkheid, bijna alsof ze morele zekerheid kunnen geven.

Maar zodra besluitvorming mechanisch wordt, verschuift verantwoordelijkheid ongemerkt van
mens haar systeem. Dat voelt veilig, maar heeft een hoge prijs: het morele kompas raakt op de
achtergrond. Niet omdat mensen slecht handelen, maar omdat ze niet langer worden
uitgenodigd werkelijk te kijken.

2.1 Hoe controle het morele kompas vervangt
Protocollen als surrogaat voor oordeelskracht

Protocollen zijn waardevol. Ze creéren orde, voorspelbaarheid en een gedeeld handelingskader.
Maar in complexe organisaties zijn ze steeds vaker een vervanging geworden voor
oordeelskracht.

Waar een leider vroeger vroeg:

“Wat is hier werkelijk aan de hand?”
vraagt hij nu eerder:

“Voldoet dit aan de juiste procedure?”

Dat lijkt een nuance, maar het effect is fundamenteel:



o De vraag naar waarheid verschuift naar een vraag naar conformiteit.

¢ Menselijk oordeel wordt ingeruild voor systeemcertificering.

e Complexiteit wordt teruggebracht tot vinklijstlogica.
Het systeem lijkt zekerheid te geven, maar in werkelijkheid sluit het de werkelijkheid juist buiten.
De verleiding van zekerheid in complexe tijden

In tijden van onzekerheid verlangen organisaties naar houvast.
Protocollen geven het gevoel dat risico’s beheersbaar zijn en fouten te voorkomen door het
“juiste proces” te volgen.

Maar in de praktijk:
e nemen protocollen de onzekerheid niet weg,
e zeverhullen haar slechts tijdelijk.

Wanneer de werkelijkheid afwijkt, zoals bij Enron, of elke complexe crisis, blijken protocollen
vaak blind te zijn voor wat er écht speelt.

Controle creéert de illusie van veiligheid, maar dooft het vermogen tot waarnemen.
Waarom het systeem meer gaat zien dan de mens

Naarmate systemen verfijnder worden, gebeurt iets subtiel maar schadelijk:
het systeem wordt leidend in plaats van ondersteunend.

Mensen vertrouwen eerder op:
¢ het model,
e denorm,
e hetdashboard,
e hetadvies van het systeem,
dan op hun eigen observatie, ervaring of intuitie.
Het gevolg:
o afwijkingen worden niet herkend,
e signalen worden genegeerd,
e morele ambiguiteit wordt gladgestreken,
e verantwoordelijkheid raakt versnipperd.

Het systeem lijkt meer te zien dan de mens, totdat een situatie ontstaat die buiten het systeem
valt.
Dan ziet niemand nog iets.



2.2 Waarom leiderschap niet te auditen is
Het verschil tussen gedrag en beslissing

Audits meten voornamelijk gedrag: of iemand stappen volgt, protocollen respecteert en regels
naleeft.

Maar leiderschap gaat niet over gedrag.
Leiderschap gaat over beslissingen, en beslissingen ontstaan in:

context,
e timing,
e relationeel inzicht,
e ervaring,
e moreel besef,
e enhetvermogen om te zien wat protocollen niet kunnen bevatten.
Precies die dimensies zijn niet te auditen.
Wat nergens in een audit past
De meest cruciale momenten in leiderschap spelen zich af in het domein van:
e hetjuiste moment,
e hetjuiste woord,
e dejuiste interventie,
e hetjuiste onderscheid.

Een audit kan vastleggen wat er is gebeurd,
maar nooit waarom of hoe.

o Timingis niet te standaardiseren.

¢ Intuitie is niet te codificeren.

¢ Relationele intelligentie is niet te automatiseren.
Toch bepalen juist deze kwaliteiten of een bestuurder in complexe situaties goed handelt.
De grenzen van risicobeheersing

De afgelopen decennia zijn controlemechanismen explosief gegroeid.
Maar meer controle leidt niet tot minder risico, het leidt tot minder waarneming.

Risicobeheersing werkt alleen binnen bekende parameters.
De echte werkelijkheid bevindt zich juist vaak buiten die parameters.

Het gevolg is een gesloten cirkel:

Hoe meer we controleren, hoe minder we zien.
Hoe minder we zien, hoe groter hetrisico.
Hoe groter hetrisico, hoe meer we gaan controleren.



De werkelijkheid staat buiten dit systeem, en wordt daarom niet meer gezien.

3. Integriteit opnieuw gedefinieerd

In veel organisaties is integriteit gereduceerd tot compliance:
het naleven van regels, codes en procedures.

Maar echte integriteit gaat niet over naleving,
maar over het vermogen om in een specifieke situatie te doen wat juist is.

Daarvoor zijn regels te beperkt.
Daarvoor is menselijkheid nodig.

3.1 Van code naar relatie
Integriteit als relationeel fenomeen

Integriteit ontstaat niet in documenten, maar in relaties.
Niet in systemen, maar in verbinding.
Niet in afspraken, maar in aandacht.

Een mens handelt integer omdat hij:
o ziet wie geraakt wordt,
e voelt wat er op het spel staat,
e begrijpt hoe de context zich ontwikkelt.

Integriteit is geen eigenschap, maar een relationele praktijk:
een kwaliteit die ontstaat tussen mensen in een levende werkelijkheid.

Waar “ethiek” instort wanneer de relatie ontbreekt
Wanneer relaties verarmen:

e neemt angst toe,

o wordt spreken moeilijker,

e verschuift verantwoordelijkheid,

e enwordt ethiek technisch.

Dan gebeurt er iets gevaarlijks:
ethiek wordt beleid, en beleid wordt voor waarheid gehouden.

Zonder relatie ontstaat naleving, maar geen integriteit.
De mens als drager van morele context

De werkelijkheid van een organisatie zit niet in de systemen,
maar in de mensen die ze interpreteren.



De mens ziet nuance.

De mens ziet uitzonderingen.

De mens ziet wat er werkelijk gebeurt.
De mens draagt morele context.

Wanneer die context wordt genegeerd, verdwijnt de morele intelligentie van de organisatie,
precies zoals bij Enron.

3.2 Integriteit als aandacht: zien wat er werkelijk gebeurt
Het verschil tussen formele en werkelijke werkelijkheid
Elke leider kent twee werkelijkheden:
1. De formele werkelijkheid
o watinrapportages staat
o wat systemen tonen
o watgovernance definieert
o wat audits meten
2. De werkelijke werkelijkheid
o wat mensen doen
o watertussen regels door gebeurt
o watnietis vastgelegd
o wat niemand durft te benoemen
o watinrelaties voelbaar is

Leiderschap begint wanneer iemand de moed heeft deze twee werkelijkheden naast elkaar te
leggen.

Wanneer de waarheid niet in het protocol te vinden is

Protocollen beschrijven wat mag.
Maar niet wat juist is.

Waarheid is vaak:
e contextueel,
e relationeel,
e ambigu,
e tijdsafhankelijk.

Een protocol kan niet vastleggen dat iemand het juiste doet op het verkeerde moment,
of hetverkeerde doet om de juiste reden.

Maar een leider ziet dat wel.



Daarom is integriteit nooit simpelweg het volgen van regels,
maar het schenken van aandacht aan wat er werkelijk gebeurt,
zelfs wanneer dat indruist tegen wat formeel verstandig lijkt.

4. De casus Karel - De botsing tussen protocol en waarheid

Er zijn momenten in een leidinggevende loopbaan waarop de werkelijkheid abrupt verandert.
Niet door een beleidswijziging, een rapport of een risico-inventarisatie, maar door een
gebeurtenis die de formele werkelijkheid plotseling onderuit haalt.

De casus van Karel is zo’n moment.
Niet als anekdote, maar als spiegel: een voorbeeld van de botsing tussen wat regels verlangen
en wat de realiteit nodig heeft.

4.1 Het moment van de crisis
Karel in detentie: het punt waar de formele werkelijkheid instort

Karel, een gerechtsdeurwaarder en eigenaar van zijn eigen kantoor, wordt tijdens een weekend
opgepakt en vastgezet. Vanaf dat moment is zijn bevoegdheid per direct vervallen. Zijn
organisatie mag wettelijk geen stukken meer uitbrengen. Alles staat stil.

In formele zin betekent dit:

o deonderneming voldoet niet langer aan haar wettelijke basis,

haar continuiteit staat onder druk,

de bank moet worden geinformeerd,

risico’s moeten worden gesanctioneerd,
e escalatieprotocollen moeten in werking treden.
De formele werkelijkheid is helder, eenduidig, en onverbiddelijk.
Wat een leider hoort te doen volgens de regels
Volgens alle geldende procedures is het handelen eenvoudig:
1. Direct melden aan de bank —want dit is een materieel incident.

2. De financiering opzeggen —want de bank mag niet verder met een cliént die detentie
combineert met een bevoegdheidsprobleem.

3. De onderneming stilzetten — want werk uitbrengen zonder bevoegdheid is juridisch
onmogelijk.

4. De schade beperken vanuit systeemlogica —ongeacht de menselijke, morele of
praktische gevolgen.

Dit is wat het systeem voorschrijft.



Maar leiderschap ontstaat zelden in het domein van wat systemen voorschrijven.

Het ontstaat in het domein van wat systemen niet kunnen zien.

4.2 Het morele dilemma
Direct melden (juridisch correct)
Als het incident direct werd gemeld, was dit bestuurlijk “juist” geweest:
e volledig compliant zijn geweest.
e voldaan aan alle protocollen.
¢ Niemand had enig verwijt kunnen maken.
Maar de werkelijke uitkomst zou desastreus zijn:
e De bank had de financiering onmiddellijk opgezegd.
¢ De onderneming was ingestort.
e Medewerkers hadden hun baan verloren.
e Karel zou persoonlijk failliet zijn gegaan.
o De schade voor alle stakeholders was zeer groot geweest.
Soms is juridische juistheid bestuurlijk destructief.
Tijd kopen om de onderneming te beschermen (wezenlijk juist)
De keuze voor een andere route:
¢ Wachten.
e Eerst kijken naar de situatie, niet naar het protocol.
e Zoekenvan een tijdelijk oplossingen om de dienstverlening overeind te houden.
e Beoordelen of Karel snel vrij zou komen.
e Eenwaarnemer regelen.
e Stabiliseren bedrijf zodat bij een latere melding niet alles zou instorten.
Dat wachten was illegaal in formele zin, maar verantwoord in morele zin.

Niet omdat regels onbelangrijk zijn,
maar omdat regels nooit de volledige complexiteit van een situatie kunnen bevatten.

De overgang van systeemverantwoordelijkheid naar menselijke verantwoordelijkheid
In dat moment gebeurde iets wezenlijks:
De overstap van de systeemlogica naar persoonlijke verantwoordelijkheid.

Omdat er meer was dan het systeem zag:



e de mensen,

e deklanten,

e detijdslijnen,

e de menselijke schade,

e decontext,

o de proportionaliteit,

e ende mogelijkheid om een betere uitweg te creéren.
Dat is de essentie van leiderschap in complexe situaties:

niet de regel volgen, maar de werkelijkheid dienen.

4.3 Wat deze casus onthult over leiderschap
Oordeelskracht als integraal bestuursinstrument

Het moment bij Karel laat zien dat oordeelskracht niet iets “softs” is.
Het is een integraal bestuursinstrument.

e Hetweegt context.
e Hetziet gevolgen vddrdat ze ontstaan.
e Het maakt onderscheid tussen wat formeel noodzakelijk en wat werkelijk juist is.
e Hetkiest niet voor het minste risico, maar voor het meeste inzicht.
Wanneer handelen tegen de regel in moreel noodzakelijk wordt

Soms kan een leider niet anders dan tegen de regel in handelen om het grotere geheel te
beschermen.
Niet uit opportunisme, maar uit verantwoordelijkheid.

De echte vraag is dan:
Doe ik dit omdat het comfortabel is, of omdat het klopt?
In de casus Karel is gekozen voor het tweede.
Dat maakt het geen overtreding, maar een daad van morele volwassenheid.
Wat leiders moeten leren zien: de morele onderstroom
Onder iedere formele werkelijkheid stroomt een tweede laag:
¢ impliciete dynamiek
e relationele waarheid
¢ menselijke kwetsbaarheid

e morelerisico’s



e niet-uitgesproken belangen
o verborgen tijdslijnen
e ongeziene consequenties
Leiderschap ontstaat wanneer iemand deze onderstroom wél ziet, en erop durft te handelen.

De casus Karel is daar een zuiver voorbeeld van.

5. Praktische toepassing voor bestuurders en leiders
De kracht van deze casus is niet dat hij uniek is, maar dat hij herkenbaar is.
ledere leider heeft een moment waarin:

e het protocol één richting op wijst,

e maar het geweten een andere.

5.1 Herken je eigen “Karel-moment”

Oefening:
Breng een situatie in gedachten waarin formele juistheid en wezenlijke juistheid niet
samenvielen.

Vraag jezelf af:

1. Wat zag ik dat het systeem niet zag?
Was het een menselijk signaal, een relationele dynamiek, een risico dat niet in de cijfers
stond?

2. Wat stond er werkelijk op het spel?
Niet in de formele zin, maar in de context, in de relaties, in de toekomst.

3. Wat was de prijs van wachten?
Wat zou er mis kunnen gaan, en wat zou er gewonnen worden?

4. Wat was de prijs van melden?
Wat zou het systeem “correct” opleveren, en wat zou het vernietigen?

Deze vragen openen de laag waar leiderschap begint:
niet bij regels, maar bij inzicht.

5.2 De drie bestuurlijke vermogens die nodig zijn
1. Waarnemingsvermogen

Het vermogen om te zien wat er echt speelt, voorbij systemen, voorbij routines, voorbij
protocollen.

2. Oordeelsvermogen



De kunst om betekenis te geven aan wat je ziet, en onderscheid te maken tussen schijn en
werkelijkheid.

3. Morele aanwezigheid
De innerlijke stabiliteit om te handelen volgens wat klopt, ook als dat niet de veilige keuze is.

Deze drie vermogens kunnen niet worden geautomatiseerd.
Ze kunnen alleen worden ontwikkeld.

6. Afsluiting — De uitnodiging

Leiderschap begint waar regels eindigen.

Niet omdat regels niet belangrijk zijn,

maar omdat er altijd situaties zijn waarin de werkelijkheid te complex, te gelaagd en te menselijk
is om door protocollen te worden gevangen.

We leven in een tijd waarin controle haar uiterste grens heeft bereikt.
Wat nu nodig is, is een verschuiving:

van beheersen > naar zien

van regels > naar relatie

van zekerheid > naar waarheid

van conformiteit » naar oordeelskracht

van systeemloyaliteit » naar moreel bewustzijn

In de volgende lezing verkennen we die tweede stap:

Lezing 2 - Leiderschap zonder richting

Hoe leiders navigeren in een wereld waarin traditionele richtinggevers hun kracht verloren
hebben, en hoe innerlijke helderheid de nieuwe vorm van strategische oriéntatie wordt.



Lezing 2 - Leiderschap zonder richting

Opening — De crisis van richting in moderne organisaties

De afgelopen jaren is in veel organisaties iets opmerkelijks zichtbaar geworden: de traditionele
richtinggevers, plannen, KPI’s, targets en meerjarenstrategieén, verliezen hun sturingskracht.
Niet omdat ze slecht zijn ontworpen, maar omdat ze onvoldoende aansluiten op een
werkelijkheid die sneller en complexer beweegt dan de systemen die haar moeten beschrijven.

In veel bestuurlijke omgevingen wordt richting nog steeds opgevat als iets dat kan worden
vastgesteld, uitgeschreven en vervolgens uitgerold. Maar in een volatiele en
grensoverschrijdende werkelijkheid klopt dat beeld steeds minder. Richting is ets dat zich
gaandeweg ontvouwt.

Daarom opent deze lezing met één kernvraag:

Hoe leid je wanneer richting ontbreekt?

Niet tijdelijk, niet incidenteel, maar structureel.

We verkennen de overgang:
e vanvoorspelbaarheid naar aanwezigheid
e van planmatige doelsturing naar oordeelsvorming in het moment
e vanrichting als ontwerp naar richting als uitkomst van helderheid

Deze verschuiving vraagt een ander soort leiderschap: leiderschap dat niet probeert zekerheid te
produceren, maar stabiliteit te belichamen. Niet gericht op beheersing, maar op waarneming.
Niet toegevoegd aan de werkelijkheid, maar aanwezig in haar dynamiek.

1. Het einde van control-based leadership
1.1 Wanneer controle geen richting meer geeft

Control-based leadership gaat uit van een basisveronderstelling: als we alle variabelen kennen
en ze goed genoeg organiseren, ontstaat richting vanzelf. Maar moderne complexiteit laat zien
dat deze veronderstelling steeds minder houdbaar is.

Complexiteit als grens van planning

Planning werkt binnen lineaire voorspelbare omgevingen. Maar wanneer de omgeving
gekenmerkt wordt door interacties, onzekerheid en onverwachte wendingen, wordt planning een
vorm van fictie: een poging om zekerheid te modelleren in een domein waar die zekerheid niet
bestaat.

Complexiteit betekent dat:
e detoekomst zich niet laat extrapoleren,
e risico’s zich buiten bekende patronen ontwikkelen,

e en datavooral achteruitkijken in plaats van vooruit.



Waarom meer informatie niet leidt tot beter zien

Veel organisaties reageren op complexiteit met meer data, meer rapportages en meer
dashboards. Maar meer informatie is niet hetzelfde als beter inzicht.

In werkelijkheid leidt dat vaak tot:

e overvloed aan signalen zonder onderscheidingsvermogen,

e aandacht voor meetbare variabelen in plaats van relevante ontwikkelingen,

e eendruk om te reageren op data in plaats van op werkelijkheid.
Het resultaat is niet helderheid, maar cognitieve overbelasting: veel weten, maar weinig zien.
Het verlies van navigatievermogen

Wanneer leiders vertrouwen op systemen die richting simuleren, verdwijnt het vermogen om zelf
richting te bepalen. Die afhankelijkheid maakt organisaties kwetsbaar:

e beslissingen worden trager,
e patronen worden later herkend,
o en afwijkingen worden pas gezien wanneer ze zich al hebben gemanifesteerd.

Richting is dan niet langer een bestuurlijke capaciteit, maar een systeemoutput, en precies dat
maakt organisaties richtingloos op het moment dat het ertoe doet.

1.2 De valkuil van schijnzekerheid

Als er één gevaar is dat moderne leiders onderschatten, dan is het de verleiding van
schijnzekerheid: het gevoel dat alles beheersbaar is, zolang de KPI’s op groen staan.

Beslissen binnen KPI’s vs. beslissen in werkelijkheid

KPI’'s geven informatie over processen, maar zelden over patronen. Ze tonen prestaties, maar
geen betekenissen. Ze laten zien of iets “werkt”, maar niet of het juist is. Daardoor ontstaan twee
werkelijkheden:

¢ de formele werkelijkheid van cijfers,
¢ endefeitelijke werkelijkheid waarin mensen handelen.

Veel verkeerde beslissingen zijn niet het gevolg van slechte intenties, maar van het vertrouwen
op cijfers die onvoldoende zeggen over de echte situatie.

Hoe systemen richting simuleren terwijl ze die niet bieden

Dashboards en rapportages geven een gevoel van vooruitgang, objectiviteit en inzicht. Maar wat
ze werkelijk bieden is: consistentie, herhaalbaarheid en meetbaarheid.

Richting ontstaat daarentegen uit: interpretatie, betekenisgeving en contextbegrip.

Systemen lijken richting te geven, maar in feite bieden ze slechts een gestandaardiseerde blik op
een dynamische werkelijkheid.



Nieuwe technologie zoals Al kan de hoeveelheid informatie vergroten, maar alleen aanwezigheid
en oordeelsvermogen veranderen informatie in inzicht.

2. Presence en aandacht als bestuursvaardigheden

Wanneer traditionele richtinggevers tekortschieten, ontstaat er ruimte voor een ander principe:
presence. Presence is niet zweverig of filosofisch, maar een concreet bestuurlijk vermogen: het
vermogen om met volle aandacht aanwezig te zijn bij wat zich nd aandient, zonder te vluchten
naar planning of voorspelling.

2.1 Aanwezigheid in plaats van anticipatie
Wat presence bestuurlijk betekent

Presence is de capaciteit om waar te nemen zonder direct te concluderen, spanning te
verdragen zonder reflexmatig te handelen en te luisteren zonder het resultaat al te willen
kennen.

Voor veel leiders voelt dit tegennatuurlijk, omdat zij zijn opgeleid om vooruit te denken, risico’s te
minimaliseren en scenario’s te beheersen. Maar in complexiteit werkt die reflex averechts.

Presence maakt het mogelijk om informatie in context te zien, patronen vroegtijdig te herkennen
en afwegingen te maken die niet door angst of druk worden bepaald.

Waarnemen wat er wél is, in plaats van waar het naartoe moet

Veel besluitvorming is gebaseerd op verwachting: waar denken we dat dit heen gaat? Presence
verschuift de aandacht naar waarneming: wat is er nu? Wat klopt? Wat spreekt? Wat ontbreekt?

Deze manier van kijken creéert ruimte voor beslissingen die niet gebaseerd zijn op aannames,
maar op realiteit. Het is een bestuurlijke vorm van gronding: zien wat er is voordat je bepaalt wat
je doet.

2.2 Waarom aandacht een strategisch vermogen is

Aandacht lijkt in organisaties vaak een zachte vaardigheid. In deze tijd is het een strategische
noodzaak.

De rol van vertraging in complexe keuzes
Vertraging is geen uitstel, het is onderscheidingsvermogen.

In complexe situaties ontstaat helderheid niet door snelheid, maar door ruimte, niet door
analyse, maar door aandacht.

Vertragen betekent niet niets doen; het betekent bewust waarnemen voordat je handelt.
Daardoor wordt het mogelijk om ruis te scheiden van essentie, urgentie te onderscheiden van
druk en te zien wat werkelijk vraagt om besluitvorming.



Hoe aandacht ruis scheidt van essentie

Aandacht fungeert als bestuurlijke filter. In een omgeving waarin alles urgent lijkt, maakt
aandacht zichtbaar wat daadwerkelijk relevant is.

Ruis verdwijnt, essentie verschijnt.

En daarin ontstaat richting, niet omdat het werd vastgesteld, maar omdat het zichtbaar werd.

3. Innerlijk kompas en morele timing

In een bestuurlijke context wordt richting vaak gezien als een resultaat van analyse, planning en
besluitvorming. Maar in complexe situaties, waarin informatie onvolledig is, de omgeving
beweegt en risico’s zich niet lineair ontwikkelen, blijkt richting meer een vorm van innerlijke
oriéntatie.

Niet gebaseerd op kennis, maar op waarneming.
Niet op zekerheid, maar op helderheid.
Niet op voorspelbaarheid, maar op morele timing.

3.1 Richting die niet gedacht, maar gevoeld wordt
De innerlijke bron van oriéntatie

Mijn essay beschrijft een fundamentele gedachte: in tijden van verlies van externe richting
(modellen, governance, controle) verschuift de bron van oriéntatie naar binnen. Niet als
introspectie, maar als bestuurlijke noodzaak.

Eeninnerlijk kompas is geen mystieke bron, maar een uiterst praktische:
e hetvermogen om te voelen wat klopt voordat het volledig is uitgelegd,
e hetonderscheid tussen wat moet gebeuren en wat nog nietrijp is,
o devaardigheid om niet te handelen vanuit druk, maar vanuit helderheid.

Voor leiders betekent dit dat richting niet langer primair voortkomt uit het ‘weten’, maar uit het
herkennen van betekenis in het moment zelf.
Het lichaam draagt vaak eerder de waarheid dan het narratief.

Onderscheid tussen urgentie enrijpheid

In moderne organisaties wordt alles als urgent gepositioneerd. Snelheid geldt als competentie;
onmiddellijke actie als bewijs van daadkracht.

Maar urgentie is vaak slechts ruis.

Rijpheid daarentegen, het moment waarop de werkelijkheid zichzelf laat zien en een beslissing
kloppend wordt, is het echte momentum waarop handelen effect heeft.



Het innerlijk kompas maakt onderscheid tussen beide:
e Urgentie is een externe druk die vraagt om reactie.
e Rijpheidis eeninnerlijk signaal dat vraagt om beslissing.

Dit onderscheid is een kerncapaciteit van moreel leiderschap. Het bepaalt of je handelt vanuit
reflex of vanuit verantwoordelijkheid.

3.2 Timing als morele daad
Wanneer wachten sterker is dan handelen

In een cultuur die snelheid waardeert, voelt wachten als zwakte.
Maar in complexe besluitvorming is wachten vaak de meest moedige stap.

Wachten is niet vermijden, uitstellen of terugtrekken, het is ruimte creéren voor waarheid.

In mijn essay Na Enron beschrijf ik dat timing een morele daad wordt wanneer handelen zonder
helderheid schadelijker is dan niets doen. Juist in die momenten toont zich leiderschap als
innerlijke stabiliteit: aanwezig blijven zonder de realiteit voortijdig te willen fixeren.

Het verschil tussen momentum en ongeduld

Ongeduld is stress die vraagt om actie.
Momentum is realiteit die vraagt om beweging.

Het verschil:
e Ongeduld duwt van binnenuit: “Doe iets.”
e Momentum trekt van buitenaf: “Nu klopt het.”
Deze nuance lijkt klein, maar bestuurlijk is ze allesbepalend.

Acties uit ongeduld creéren schade, escalatie of onnodige druk.
Acties uit momentum creéren doorbraken, helderheid en richting.

Het is dit onderscheid dat mijn handelen in de casus Karel structureert.

4. Casus Karel - De keuze om tijd te kopen

De relevantie van de casus Karel is niet het incident zelf, maar het bestuurlijke dilemma dat erin
zichtbaar wordt: het moment waarop formele plicht en morele timing uiteenlopen.

Waar het systeem eist: meld nu,
vroeg de werkelijkheid: kijk eerst.

Dit moment is exemplarisch voor de overgang van control-based leadership naar resonant
leadership.



4.1 Wat er werkelijk vroeg: niet melden, maar kijken
Hoe je voelde dat directe melding fataal zou zijn

De situatie was formeel helder: detentie van een gerechtsdeurwaarder méet worden gemeld.
ledere governancecode ondersteunt dit.
Elke compliance-regel bevestigt het.

Maar je zag, en voelde, iets anders:
o datdirecte melding de onderneming onmiddellijk zou doen instorten,
e dat medewerkers hun werk zouden verliezen,
e datcliénten benadeeld zouden worden,
o datde schade groter zou zijn dan het incident zelf.
Dit was geen calculatie. Dit was waarneming van context, iets wat systemen niet kunnen.

Je innerlijk kompas zei niet: “Overtreding is nodig.”
Het zei: “Wacht. Kijk eerst. Haal het echte beeld boven water.”

De botsing tussen formele plicht en morele timing
Dit is het bestuurlijke spanningsveld dat het essay scherp duidt:

Wanneer systemen verantwoordelijkheid formaliseren, verdringt de formele plicht de morele
plicht.

Maar leiderschap begint precies waar deze twee botsen.

De beslissing om niet direct te melden was geen overtreding, maar een actief bewaken van
proportionaliteit.

Het was het beschermen van de onderneming tegen een systeem dat te rigide was om de
werkelijkheid te zien.

4.2 Presence als alternatief voor automatisme
Waarom mijn eerste beweging niet handelen was, maar aanwezig zijn
Mijn eerste reactie was niet, escaleren, melden, ingrijpen of rationaliseren.
Je eerste beweging was: aanwezig zijn.
Niet om tijd te rekken, maar om waarheid te laten ontstaan.
Presence is hier een bestuurlijke competentie:

e je blijft staan in de spanning,

e jeobserveert zonder reflex,

e je stelt dejuiste vragen voordat je beslist,

e jeverdraagt onzekerheid zonder terug te vallen op protocollen.



Dit is het tegenovergestelde van automatisme.
Automatisme: “regel doorzetten.”
Presence: “klopt dit nu?”

Stabiliteit in plaats van reflex

In het essay wordt beschreven dat leiderschap in complexe situaties meer lijkt op stabiliseren
dan op sturen.

In deze casus stabiliseerde het de organisatie, de relaties en het management

Een reflexmatige melding had chaos gebracht.
Presence creéerde ruimte voor herstel.

4.3 Sacrale timing in besluitvorming

“Sacraal” in bestuurlijke termen betekent:
handelen op het juiste moment, niet eerder en niet later.

Het moment waarop helder werd wat klopte

Pas toen de situatie overzien kon worden, de feiten helder waren, de gevolgen konden worden
geduid en de onderneming tijdelijk was veiliggesteld, werd duidelijk:

nu is het moment om te melden.
Niet omdat de regel het zei, maar omdat jij zag dat het klopte.
De stap die pas gezet kon worden toen de timing rijp werd

De uiteindelijke melding was daardoor niet destructief maar proportioneel gericht op herstel,
niet reflexmatig maar oordeelkundig.

Zo werkte dit in mijn praktijk.

In complexe situaties is timing een moreel instrument, geen technische.
Leiderschap is niet het volgen van de regel, maar het bewaken van wat klopt.

5. Oefening - “Waar was ik afwezig terwijl aanwezigheid nodig was?”

In de dagelijkse realiteit van bestuurders is afwezigheid zelden fysiek.

We zijn in de vergadering, in een call, in de besluitvormingscyclus.

Maar veel vaker ontbreekt een andere vorm van aanwezigheid: mentale, emotionele en morele
présence.

Deze oefening brengt leiders terug naar een concreet moment waarop handelen niet het
probleem was, maar het ontbreken van aanwezigheid.



Stap 1: reconstrueer één beslismoment uit uw eigen praktijk
Kies een moment dat:

e onder tijdsdruk stond,

e veel stakeholders kende,

o of moreel onzuiver aanvoelde.

Niet het zwaarste moment, maar een moment waar je nu aan denkt. Vaak is dat precies het
juiste.

Beantwoord vervolgens voor uzelf:
e Wat gebeurde er feitelijk?
e Wie waren betrokken?
¢ Watwas uw rol?
e Wat was de beslissing die genomen werd?

Dit is geen analyse, maar een reconstructie. De feiten vormen slechts de randen van wat we
willen onderzoeken.

Stap 2: Analyseer uw fysieke en mentale aanwezigheid
Veel beslissingen worden genomen vanuit:

e spanning,

e snelheid,

e controlebehoefte,

o of cognitieve overdrive.
Vraag uzelf:

1. Was ik fysiek aanwezig, maar mentaal afwezig?
(bijvoorbeeld bezig met risico’s, reputatie, tijdsdruk)

2. Waar zat mijn aandacht?
o bij mijn positie?
o bijhet systeem?
o bijde procedure?

o of bijde werkelijkheid in de ruimte?



3. Welke emoties voelde ik, en mocht ik voelen?

o irritatie,
o angst,
o zorg,

o twijfel,

o ofjuist helderheid?

Deze vragen zijn essentieel, omdat aanwezigheid vaak ondermijnd wordt door onuitgesproken
emoties en bestuurlijke reflexen.

Stap 3: Onderscheid tussen ruis en werkelijkheid
In complexe situaties is ruis altijd aanwezig:
e verwachtingen van boven
e drukvan het systeem
e eigen overtuigingen
e projectiesvan anderen
e geplande scenario’s
e KPI-gestuurde urgentie
Vraag uzelf nu:
o Welke signalen nam ik waar, maar negeerde ik?
e Watvoelde ik dat ik niet durfde te benoemen?
o Wat wilde de situatie me eigenlijk laten zien?

Dit is het moment waarop leiders vaak merken dat hun eigen waarneming destijds breder was
dan wat ze hebben gebruikt.

Stap 4: Herken gemiste signalen

Gemiste signalen zijn niet hetzelfde als fouten.
Ze zijn indicatoren van waar aanwezigheid werd verdrongen door:

e druk,

e snelheid,

e conformiteit,

e angstvoor afwijking,

¢ of loyaliteit aan het systeem in plaats van de werkelijkheid.



Signalen kunnen klein zijn:
e Eenblikvan een collega
e Eenonverwachte stilte
e Eenzindie “niet klopte”
e Eenongemakin uw eigen lichaam
o Eenvraagdie u wegduwde in plaats van te onderzoeken

Vanuit mijn essay weten we:
risico ontstaat niet door slechte intenties, maar door het niet zien van wat er was.

Stap 5: Onderzoek de alternatieve timing

De kernvraag van deze oefening is niet:

Had ik anders moeten beslissen?

maar:

Had ik op een ander moment moeten handelen?

Vraag uzelf:
o Welke mogelijkheden waren er als ik had gewacht?
e Wat had ik gezien als ik 24 uur, of zelfs 24 minuten, had vertraagd?
o Wat had er kunnen ontstaan als ik eerst had gekeken in plaats van gehandeld?
e Watwas de timing die de situatie vroeg, niet het systeem?

Hier ontstaat vaak een pijnlijk, maar bevrijdend inzicht:
de meeste bestuurlijke misstappen zijn timing-misstappen.

Het handelen was niet verkeerd, het moment was niet rijp.

Stap 6: Presence herstellen - de beslissing vertraagd terugzien
Sluit de oefening af door de beslissing opnieuw te nemen, maar vertraagd:
e aandacht breed,
e waarneming scherp,
e emoties toegelaten,
e ruis gescheiden van werkelijkheid.
Stel u voor dat u dit moment opnieuw binnengaat met:
e innerlijke stabiliteit,
e oordeelskracht,

e enaanwezigheid in plaats van anticipatie.



De vraag is niet: Had ik een betere keuze moeten maken?
De vraag is: Hoe zou ik aanwezig zijn, nu ik weet wat ik toen niet zag?

Dit is presence als bestuurlijke praktijk.
Het maakt helderder waar richting ontstaat: niet uit planning, maar uit waarneming.

6. Afsluiting - Leiderschap dat richting laat ontstaan
In deze lezing is een beweging zichtbaar geworden die volledig aansluit op het essay Na Enron:
e van controle naar waarneming,
¢ van planning naar helderheid,
e vanreflex naar presence,
e vanrichting maken naar richting laten ontstaan.
Richting als effect van helderheid, niet van planning

In complexe tijden is richting geen ontwerp, maar een zich ontvouwende uitkomst van aandacht,
aanwezigheid, timing, en morele stabiliteit.

Richting verschijnt wanneer de leider ziet wat er werkelijk speelt.

Dit is een radicaal andere bestuurslogica:
niet de leider die de richting bepaalt, maar de leider die de omstandigheden creéert waarin
richting zichtbaar wordt.

De uitnodiging tot innerlijke stabiliteit in besluitvorming
Innerlijke stabiliteit wordt zo een strategische competentie:
e hetvermogen om spanning te verdragen,
e omdruk te laten uitwoeden zonder mee te bewegen,
e om niette handelen voordat de werkelijkheid rijp is,
e enom te staan voor wat klopt, ook als systemen het tegendeel suggereren.

Dit is de kern van resonant leiderschap: niet vooruitdenken, maar afgestemd zijn.

Vooruitblik op Lezing 3 - Besluitvorming als moreel weefsel
In Lezing 3 verplaatsen we de aandacht van timing naar structuur:
e hoe systemen het denken overnemen,
e hoe cognitieve vernauwing ontstaat,
e enhoe morele intelligentie zich verliest wanneer procedures domineren.

We verkennen de vraag:
Hoe kan besluitvorming moreel én effectief zijn in een wereld waar systemen steeds autonomer
worden?



Lezing 3 laat zien dat besluitvorming geen technische activiteit is, maar een moreel weefsel, en
dat leiderschap pas begint waar het systeem ophoudt.



Lezing 3 - Als het systeem het denken overneemt

Opening - Wanneer systemen gaan denken in plaats van mensen

In vrijwel elke moderne organisatie zie ik een stille verschuiving. Systemen die ooit ontworpen
waren om mensen te ondersteunen, beginnen ongemerkt de besluitvorming zelf te bepalen. Het
start vaak onschuldig: een nieuw protocol dat de procedure voortaan moet uniformeren, een
aangescherpt kader dat “meer zekerheid” belooft, een dashboard dat pretendeert meer inzicht
te geven, of een algoritme dat risico’s categoriseert. Maar onder deze reeks kleine stapjes
voltrekt zich een grotere beweging. De logica verschuift langzaam van mens naar systeem, van
oordeelskracht naar procedure, van zien naar volgen.

Die ontwikkeling roept bij mij een ongemakkelijke maar noodzakelijke vraag op: wanneer laat ik
het systeem voor mij denken? Het gebeurt niet uit nalatigheid, maar uit gewenning. Niet omdat
ik niets zie, maar omdat het systeem suggereert dat het voldoende ziet. En precies dat vernauwt
het zicht op de complexe werkelijkheid: ik verlies het vermogen om te kijken voorbij wat het
systeem mij laat zien.

In deze lezing onderzoek ik hoe die verschuiving ontstaat, waarom zij zo overtuigend voelt, en
wat de bestuurlijke schade is wanneer systemen niet langer ondersteunen maar overheersen.

1. De autonomie van systemen

Moderne organisaties worden gestuurd door een veelheid aan mechanismen:
compliancekaders, risicomodellen, governancecodes, CDD- en KYC-procedures, ESG-
rapportages, auditprikkels en kwaliteitsstandaarden. Elk van deze systemen is ooit ontwikkeld
om richting te geven, fouten te voorkomen en risico’s beheersbaar te maken. Maar deze
systemen verstreken zichzelf nu, zelfs wanneer het evident is dat ze niet langer goed zijn
afgestemd op de werkelijkheid. Dat is wat ik bedoel met de autonomie van systemen.

1.1 Hoe systemen langzaam richtinggevend worden

Systemen zijn bijna altijd begonnen als ondersteunend vangnet. Toch zie ik dat veel organisaties
hun systemen inmiddels als primair referentiepunt gebruiken. Procedurele juistheid is daardoor
vaak belangrijker geworden dan feitelijke juistheid. In steeds meer gesprekken merk ik dat een
leider niet eerst kijkt naar wat er feitelijk gebeurt, maar eerst naar wat het protocol voorschrijft.
De beslissing volgt dan op de (onvolledige) interpretatie van het systeem van de feitelijke
situatie.

In mijn werk werd dit zichtbaar in de CDD-procedure van de bank. De procedure werd niet meer
gezien als hulpmiddel, maar als absolute routekaart. Ruimte voor context, nuance of
proportionaliteit bestond nauwelijks nog. De technische kaders namen de waarneming over,
omdat ze orde schepten, logisch waren opgebouwd, objectief oogden en de belofte van
neutraliteit in zich droegen. Maar in hun ordelijkheid verdrongen ze precies datgene wat ik als
bestuurder nodig had: relationeel begrip, intuitieve inschatting, kennis van context en morele
nuance.

Wat niet in het systeem past, komt simpelweg niet in beeld. En wat niet in beeld komt, lijkt
bestuurlijk gezien niet te bestaan.



Ik heb vaak gezien hoe een systeem zo langzaam richtinggevend wordt. Wat richtinggevend is,
wordt vervolgens normatief. Wat normatief wordt, wordt verplicht. En wat verplicht is, wordt
vanzelfsprekend. Dat is het moment waarop het systeem het denken overneemt. Niet omdat
mensen dat willen, maar omdat het systeem is gaan functioneren als het standaardantwoord op
elke vraag.

In mijn casus rond Karel trad dit scherp naar voren. Ik trof bankiers die rationeel, fatsoenlijk en
vakbekwaam waren. Maar zij keken niet meer zelf. De procedure keek voor hen.

1.2 Waarom systemen geen context kunnen dragen

Veel organisaties gaan ervan uit dat systemen context kunnen bevatten. Maar context is geen
data; context is een relatie. Systemen zijn uitstekend in staat om te ordenen, te categoriseren,
afwijkingen te detecteren, handelingen te registreren en complexiteit te reduceren. Ze bieden
consistentie en vergelijkbaarheid, waarden die in grote organisaties ongelooflijk belangrijk zijn.
Maar consistentie is geen waarheid en vergelijkbaarheid is geen werkelijkheid.

Geen enkel systeem kan voelen wat een situatie vraagt, of de intentie van een mens inschatten,
of het morele gewicht van een beslissing dragen. Een systeem ziet niet hoe een geschiedenis
doorwerkt in het nu. Het kent de motieven niet die onder gedrag liggen. Het kan geen
proportionaliteit bepalen. Het kan geen betekenis geven aan gebeurtenissen.

Het systeem kan ordenen, maar niet begrijpen. Het kan aangeven dat iets afwijkt, maar niet
duiden waarom. Het kan waarschuwen, maar niet in context plaatsen.

In mijn casus rond Karel werd deze mismatch tussen systeem en werkelijkheid pijnlijk zichtbaar.
De CDD-regels konden variabelen herkennen, maar zij zagen de mens niet, niet zijn
geschiedenis, niet zijn intentie, niet de werkelijke risico’s, en niet de morele proportionaliteit die
nodig was om een juiste beslissing te nemen.

Wanneer systemen leidend worden, verdwijnt de tussenruimte waar menselijke oordeelskracht
ontstaat. Die ruimte vult zich met bewijsdrang, vinklijstlogica, juridificering en angst voor
afwijking. Maar juist in die tussenruimte bevindt zich de morele intelligentie van een organisatie.
Daar verschijnen de signalen die nergens geregistreerd worden. Daar ontstaat integriteit. Daar
wordt waarachtigheid zichtbaar.

Wanneer systemen die ruimte innemen, wordt het menselijk vermogen om te kijken, te voelen
en te oordelen langzaam uitgehold. Dat is een bestuurlijke erosie die zelden wordt opgemerkt,
maar diepgaande gevolgen heeft.

2. De illusie van rationaliteit

Rationaliteit vormt in veel organisaties het fundament van besluitvorming. Feiten, modellen en
analyses geven structuur en legitimiteit. Maar rationaliteit wordt een risico wanneer ze verandert
van hulpmiddel in dogma. Wanneer data niet langer informeren, maar dicteren. Dan ontstaat de
illusie van rationaliteit: het idee dat een analyse die logisch is, automatisch ook waar is.



2.1 Wanneer data niet meer informeren, maar dicteren

In zijn beste vorm ondersteunt rationaliteit het besluitvormingsproces. Ze ordent informatie,
maakt variabelen zichtbaar en helpt keuzes onderbouwen. Maar rationaliteit wordt gevaarlijk
wanneer de analyse zelf bepaalt wat gezien mag worden. Rationaliteit wordt dan geen
ondersteuning, maar filter, een manier van kijken die alleen dat toelaat wat meetbaar is.

Een bestuurder die denkt objectief te kijken, ziet in werkelijkheid slechts wat het systeem hem
toestaat te zien.

Feiten zijn daarbij niet altijd behulpzaam. Feiten zonder context zijn misleidend. Ze vertellen wat
er gebeurd is, maar niet waarom, in welke verhouding, met welke intentie, in welke geschiedenis
en met welke morele betekenis.

In mijn casus rond Karel zag ik dat ook. De bank beschikte over feiten, maar niet over waarheid.
De feiten wezen op risico. De werkelijkheid wees op verhouding, context en proportionaliteit.
Feitelijkheid kan blind maken wanneer ze losraakt van de menselijke werkelijkheid die haar
betekenis geeft.

Een analyse kan dan feitelijk correct zijn en toch bestuurlijk onjuist.
2.2 De cognitieve valkuil van logica zonder werkelijkheid

De meest gevaarlijke zin in moderne besluitvorming is: “Het staat in het systeem, dus het zal wel
kloppen.” Het klinkt logisch, maar het is een signaal van blindheid. Want het model kan gelijk
hebben, maar het kan net zo goed verouderd zijn, onvolledig zijn, context missen, relationele
informatie negeren of gebaseerd zijn op aannames die niet langer geldig zijn.

Rationaliteit wordt abstract wanneer het menselijke verhaal ontbreekt. Wanneer de relatie met
betrokkenen uit beeld verdwijnt. Wanneer context wordt gezien als ruis. Wanneer morele
complexiteit niet in het model past. In dat soort omstandigheden ontstaat besluitvorming die er
logisch uitziet, maar bestuurlijk destructief is.

In mijn casus Karel was het CDD-proces volledig logisch, en tegelijk disproportioneel en blind
voor de mens.

Systemen zijn ontworpen voor consistentie. Maar menselijke situaties vragen om waarheid.
Wanneer consistentie de hoogste waarde wordt, worden afwijkingen gezien als fouten, wordt
uniformiteit verward met kwaliteit en laten we waarheid varen zodra zij ons confronteert met
nuance.

Waarheid is zelden consistent. Ze is relationeel, contextgevoelig en vaak ongemakkelijk. Precies
daar waar systemen haar niet kunnen bereiken.

3. Systeemdenken als cognitieve gevangenis

Zo kunnen systemen ongemerkt de volledige denkruimte van leiders gaan bepalen. Dat gebeurt
door gewenning, door gemak. Wie lang genoeg met dezelfde logica werkt, begint te vergeten dat
er alternatieven bestaan. Zo ontstaat een bestuurlijke realiteit waarin niet de mens, maar het
systeem denkt. Niet omdat iemand dat zo wil, maar omdat de denkruimte langzaam is
verschoven naar de kaders die het systeem beschikbaar maakt.



3.1 Hoe logica ons denken vernauwt

Wanneer systeemdenken dominant wordt, ontstaan bestuurlijke reflexen. Ik herken ze
onmiddellijk. Het zijn die momenten waarop iemand vooral kijkt naar de procedure. Het moment
waarop de vraag niet meer luidt: “Wat gebeurt hier echt?”, maar verandert in: “Wat staat er in het
systeem?”.

In mijn werk kwam ik vaak mensen tegen die professioneel specialist waren, diep in hun vak
zaten, zorgvuldig en meelevend. En toch zag ik hoe ook zij soms geen ruimte meer voelden om
zelf te kijken. De logica van het systeem begrensde hun denkruimte. De reflex was steeds
dezelfde: “Het mag niet, dus het kan niet.” Die zin klinkt rationeel, maar is bestuurlijk gevaarlijk.
Want “het mag niet” is zelden een moreel oordeel. Het is een procedureel stopteken, een signaal
dat niet voortkomt uit inzicht, maar uit mechaniek.

Wanneer die reflex het denken overneemt, beginnen creativiteit, morele scherpte en
verantwoordelijkheidsbesef langzaam te verdampen. Creativiteit lijkt dan een risico te zijn in
plaats van een bestuurskwaliteit. Improviseren wordt gevaarlijk, terwijl complexe situaties juist
om improvisatie vragen. Moreel onderscheid wordt gezien als inconsistentie, terwijl het vaak het
enige is wat bestuurders scheidt van technische besluitvorming zonder morele grond.

In dat soort situaties ontstaan beslissingen die er op papier vlekkeloos uitzien, maar die in de
praktijk schade veroorzaken. Ze zijn niet rechtvaardig, werken destructief en zijn niet
verdedigbaar. Het probleem is niet dat bestuurders immoreel handelen. Het probleem is dat
morele intelligentie is vervangen door systeemintelligentie. Precies die verschuiving beschrijf ik
in mijn essay als morele ongeletterdheid: het onvermogen om nog te zien wat moreel op het spel
staat, juist omdat het systeem de realiteit heeft versmald.

3.2 De fictie van efficiéntie

Efficiéntie is een van de meest overtuigende argumenten van moderne systemen. Alles moet
sneller, uniformer en zonder fouten. Processen worden strak getrokken, afwijkingen worden
geminimaliseerd, interpretatie wordt gezien als risico. Maar de bestuurlijke werkelijkheid vraagt
iets heel anders dan wat systemen efficiént noemen. Werkelijkheid vraagt om nuance, om
vertraging, om dialoog, om aandacht, en om het vermogen om uitzonderingen te maken
wanneer de situatie dat vraagt.

Efficiéntie voor het systeem betekent dat er minder uitzonderingen zijn, minder ruimte voor
gesprek, minder interpretatie, minder context. Voor de organisatie als levende werkelijkheid
betekent diezelfde efficiéntie dat het zicht op nuance verdwijnt, dat signalen worden gemist, dat
mensen hun stem verliezen en dat morele afwegingen worden gereduceerd tot technische
keuzes. Wat efficiént is voor het systeem kan daardoor juist fataal zijn voor de organisatie.

Ik heb gezien hoe standaardisatie risico’s kan verkleinen, maar tegelijkertijd dat het ontbreken
van menselijkheid juist risico’s enorm vergroot.

Wanneer iedereen dezelfde logica volgt, voelt uiteindelijk niemand zich nog eigenaar van de
beslissing. Mensen spreken zich niet meer uit omdat hun oordeel niet in het systeem past. En
wat moreel complex is, wordt onzichtbaar omdat het systeem die complexiteit niet kan
verwerken.

Het meest gevaarlijke aspect van systeemdominantie is dat morele schade onzichtbaar wordt.
Systemen kunnen technische schade meten: een fout, een overschrijding, een afwijking. Maar



ze kunnen morele schade niet herkennen. Ze zien niet hoe vertrouwen erodeert, hoe relaties
beschadigen, hoe loyaliteit verdwijnt, hoe reputaties scheuren oplopen, hoe angst cultiveert of
hoe mensen innerlijk afhaken.

Die morele schade is bijna nooit zichtbaar voor het systeem, maar is onmiddellijk voelbaar voor
iedereen die werkelijk kijkt. En precies daar schuilt de tragedie: systeemdenken normaliseert die
schade. Het wordt gezien als een onvermijdelijk gevolg van procedure. En dan hoorde ik de
reactie: “Het is jammer, maar het moest.”

Maar het hoefde niet.
Het systeem kon niet anders handelen.
De mens had die keuze wel.

4.1 Resonantie als tegengif

Wanneer systemen te dominant worden, vernauwt de manier waarop we kijken. Onze blik gaat
zich voegen naar protocollen, modellen en rapportages, alsof de werkelijkheid alleen nog kan
bestaan binnen de kaders die het systeem heeft gedefinieerd. Maar echt leiderschap vraagt om
het omgekeerde: het vraagt om een verbreding van de blik en om een vorm van gevoeligheid die
nuance, verhouding en menselijke betekenis terugbrengt in de besluitvorming. Ik noem dat
resonantie.

Resonantie is geen zachte kwaliteit, maar een bestuurlijk vermogen. Het is het vermogen om te
voelen wat klopt, juist op de momenten waarop geen enkel systeem nog onderscheid maakt.
Wanneer ik resonant kijk, zie ik niet alleen wat er formeel gebeurt, maar ook wat er tussen
mensen speelt, welke verhoudingen een rol spelen, hoe de timing zich ontwikkelt en welke
betekenis een situatie probeert prijs te geven. Resonantie herstelt de context die het systeem
negeert.

Het doorbreekt daarmee de cognitieve vernauwing die ontstaat wanneer één logica de leiding
neemt. Resonantie zet de deur open naar meerdere perspectieven tegelijk. Het maakt mogelijk
om de formele werkelijkheid te zien én de relationele werkelijkheid; om de taal van het systeem
mee te nemen zonder de taal van de mens te verliezen. In deze vorm van kijken verschuift de
vraag van “wat is logisch?” naar “wat is waarachtig?”. Wat logisch is past vaak moeiteloos in het
systeem, maar wat waarachtig is, past vaak alleen in de werkelijkheid.

Resonantie brengt me telkens terug bij het onderscheid dat voor moderne leiders cruciaalis: het
onderscheid tussen procedurele juistheid en morele juistheid. Het laat me zien dat technische
consistentie niet hetzelfde is als bestuurlijke waarheid. In mijn ervaring is resonantie het
moment waarop besluitvorming zich losmaakt van mechaniek en terugkeert naar menselijkheid.

4.2 De kracht van relationele waarneming

Morele intelligentie ontstaat niet in systemen, maar in relaties. Wanneer ik werkelijk luister naar
mensen, wanneer ik niet alleen hun woorden hoor maar ook de spanning, de ondertoon en het
niet-gezegde, herstelt zich een vorm van waarneming die organisatiebreed vaak verloren raakt.
Relationele waarneming laat de ruimte zien waar informatie formeel ophoudt maar menselijk
gezien pas begint. Ze maakt zichtbaar wat onder de tafel speelt, hoe vertrouwen zich ontwikkelt
of juist verdwijnt, waar mensen zich terugtrekken, waar spanning zich ophoopt en welke
betekenis een situatie werkelijk draagt.



In die relationele ruimte draagt de mens de nuance. Systemen kunnen slechts rubriceren; de
mens kan onderscheiden. Systemen kunnen escaleren; de mens kan wegen. Systemen kunnen
signaleren; de mens kan begrijpen. Daardoor ontstaat er in relationele waarneming iets wat ik
steeds vaker “het terugkeren van oordeelskracht” noem. Niet de oordeelskracht van het snelle
oordeel, maar de oordeelskracht die ontstaat wanneer ik werkelijk zie wat er speelt, in mensen,
in relaties, in verhoudingen en in de bredere context waar een beslissing deel van uitmaakt.

5. Casus Karel - De valkuil van systeemdominantie

In de casus rond Karel werd zichtbaar hoe sterk een systeem de menselijke blik kan vormen. De
bank handelde volledig conform de regels. Het CDD-systeem, dat bedoeld was om risico's te
reduceren, dicteerde het denken: iedere afwijking werd automatisch een risico, en elk risico
werd een signaal dat onmiddellijk moest worden opgevolgd. De systematiek was sluitend, de
logica helder, en de processen zorgvuldig ingericht. Maar in diezelfde zorgvuldigheid zat een
blindheid die alleen zichtbaar werd wanneer ik zelf naar de mens keek.

Waar de bank een risicocategorie zag, zag ik een persoon met een geschiedenis, een context en
een reeks proportionaliteiten die in geen enkel systeem pasten. Ik zag niet alleen de formele
feiten, maar ook de verhoudingen, de intentie, de werkelijkheid achter het incidenten de
gevolgen van een rigide toepassing van regels. Dat verschil in kijken is precies het verschil
tussen systeemdominantie en leiderschap: het systeem reduceert tot variabelen; de leider kijkt
naar de werkelijkheid.

De situatie bevatte voor mij ook een ironisch element. Een deel van de CDD-kaders waar ik
tegenaan liep had ik jaren eerder zelf helpen bouwen. Nu zag ik hoe strikt ze werden toegepast,
hoe weinig ruimte ze lieten voor context, en hoe de logica als het ware autonoom was geworden.
Ik herkende het moment waarop je vastloopt in je eigen architectuur, een architectuur die ooit
bedoeld was om te beschermen, maar die nu dreigde te beschadigen. Precies dit patroon
beschrijf ik in mijn essay: systemen versterken zichzelf, zelfs wanneer ze zich verwijderen van de
werkelijkheid die ze geacht worden te dienen.

Mijn interventie bestond uit iets ogenschijnlijk eenvoudigs: ik onderbrak het systeem. Niet door
het te negeren, maar door de snelheid eruit te halen. Ik vertraagde het proces zodat de
werkelijkheid de kans kreeg om terug te keren. In die vertraging bracht ik opnieuw de context in,
de proportionaliteit, de menselijkheid, de geschiedenis en de effecten op de onderneming als
geheel. De bank keek formeel correct naar risico’s, maar ik keek naar het geheel van wat er
werkelijk speelde.

In dat moment verschoof de vraag van “wat is technisch gelijk?” naar “wat is wezenlijk juist?”. En
precies daar vond besluitvorming opnieuw zijn menselijke grond.

6. Oefening — Analyse van het dominante systeem

In deze fase van de lezing vraag ik leiders om in hun eigen organisatie één dominante procedure
onder ogen te zien. Niet om het systeem aan te vallen, maar om zichtbaar te maken waar het
denken is vervangen door volgen, en waar waarneming is ingewisseld voor naleving.



Ik vraag hen te onderzoeken wanneer een procedure bepaalt wat zij zien, en wanneer zij zelf nog
kijken. Vaak ontdekken leiders dat signalen die wél aanwezig waren, niet zijn meegenomen
omdat het systeem ze niet relevant vond.

Vervolgens stel ik de vraag wat er zichtbaar zou worden als het systeem even tot stilstand kwam.
Dat moment van stilvallen is vaak precies het moment waarop de menselijke waarneming weer
terugkeert.

Tot slot nodig ik hen uit om zich af te vragen welk oordeel op dit moment ontbreekt. Niet het
oordeel van goed of fout, maar het oordeel van betekenis en proportie, precies het oordeel dat
geen enkel systeem kan leveren.

Het doel van deze oefening is steeds hetzelfde: herkennen waar het systeem het denken heeft
overgenomen en waar de leider zelf weer aan zet moet zijn.

7. Afsluiting — Terug naar morele intelligentie

Systemen hebben waarde. Ze bieden structuur, houvast en bescherming. Maar ze mogen nooit
de plaats innemen van leiderschap. Wanneer systemen gaan leiden, verliezen we de nuance die
alleen mensen kunnen aanbrengen. Dan raken we de context kwijt, de proportionaliteit, de
menselijke maat, en uiteindelijk de waarheid zelf.

De uitnodiging die ik in deze lezing neerleg is daarom eenvoudig en wezenlijk: neem de
waarneming terug. Gun uzelf het recht om opnieuw te kijken, om zelf te zien, om niet blind te
varen op de logica van systemen die niet kunnen dragen wat u dagelijks moet overzien.

In de volgende lezing onderzoeken we hoe het verlies van relationele verbinding leidt tot morele
erosie in organisaties. We verplaatsen de aandacht van cognitieve vernauwing naar relationele
leegte, en kijken naar de vraag hoe leiders gemeenschappelijkheid en waarheid kunnen
herstellen in een tijd waarin systemen sterker lijken dan relaties.



Lezing 4 - Wanneer verbinding ontbreekt - wat leiders, medewerkers en professionals
samen vergeten zijn

Voorafgaand aan deze lezing wil ik één beweging zichtbaar maken die voor dit thema wezenlijk is.

Tot nu toe sprak ik in deze reeks vooral over leiderschap als positie. Maar in werkelijkheid
ontstaat richting nooit in één punt van het systeem, zij ontstaat in de ruimte tussen mensen.
Tussen leidinggevende en medewerker, tussen teamleden, tussen afdelingen die elkaar
proberen te bereiken in omstandigheden die vaak te snel, te complex of te gespannen zijn om
werkelijk te zien wat er gebeurt.

Daarom richt deze lezing zich niet meer uitsluitend tot leiders, maar tot iedereen die onderdeel
is van een organisatie. Want het verlies van verbinding is geen bestuurlijk vraagstuk alleen; het is
een menselijk vraagstuk. En precies in die onderstroom, waar misverstanden ontstaan, waar
waarheid diffuus wordt, waar mensen elkaar kwijtraken terwijl ze elkaar nodig hebben, begint de
morele opgave van deze tijd.

Opening - Wat er gebeurt wanneer verbinding wegvalt

In veel organisaties voltrekt zich een sluipend proces dat zelden expliciet besproken wordt: de
stille erosie van vertrouwen. Mensen werken samen, spreken met elkaar, rapporteren,
vergaderen, escaleren, maar bereiken elkaar steeds minder werkelijk. De taal is er nog, de
structuren zijn er nog, maar de onderstroom van menselijkheid die nodig is om samen te sturen,
verarmt langzaam.

De vraag die deze lezing opent, is daarom pijnlijk eenvoudig en tegelijk bestuurlijk cruciaal:

Hoe werk je samen wanneer mensen elkaar niet meer bereiken?

Want zonder verbinding verdwijnt niet alleen betrokkenheid, maar ook waarachtigheid. En dan
valt elke samenwerking uiteen, op elk niveau van een organisatie.

Hoe bestuur je wanneer mensen elkaar niet meer bereiken? Waar verbinding wegvalt, wordt
informatie ruis en wordt besluitvorming een technische handeling losgezongen van de
werkelijkheid die zij geacht wordt te dienen.

Ik onderzoek in deze lezing wat er gebeurt wanneer relaties verarmen, wanneer
gemeenschappelijkheid fragmenteert, en hoe leiders juist in die omstandigheden waarheid en
vertrouwen kunnen herstellen.

1. De verbrokkeling van gemeenschappelijkheid
1.1 Van gemeenschap naar fragmentatie

Organisaties beginnen bijna altijd als vormen van gemeenschap. Mensen hebben een
gezamenlijk doel, een gedeeld ritme en meestal ook een basisvertrouwen dat men samen iets
probeert mogelijk te maken. Maar naarmate systemen toenemen, regels preciezer worden,
rollen strakker worden afgebakend en verantwoordelijkheden worden gejuridificeerd, ontstaat er
iets anders: fragmentatie.



Rollen die ooit bedoeld waren als hulpmiddel, worden grenzen. Processen die bedoeld waren
voor duidelijkheid, worden muren. Structuren die houvast moesten geven, beginnen mensen uit
elkaar te duwen. Zo ontstaan er eilandjes in organisaties, niet uit onwil, maar als gevolg van
specialisatie en controle.

Mensen hebben dan niet langer een gezamenlijk beeld van wat er gebeurt. Zij bewegen binnen
hun eigen domein, met hun eigen perspectief, hun eigen belangen en hun eigen
risicobewustzijn. Gemeenschappelijkheid wordt vervangen door functionele afstemming. Dat
lijkt werkbaar, maar de prijs is hoog: relationele afstand wordt bestuurlijke afstand. En daarmee
verdwijnt zicht op waarheid.

1.2 De vervanging van menselijkheid door structuur

Ik zie vaak dat organisaties verbinding proberen te vervangen door structuur. Wanneer de
relationele lijm dun wordt, voegt men rapportages toe. Wanneer vertrouwen afneemt, worden
processen aangescherpt. Wanneer samenwerking hapert, verschijnen er nieuwe rollen,
matrixlijnen of overlegvormen. Het is alsof men probeert met technische afstemming te
bereiken wat ooit van nature tussen mensen ontstond.

Maar echte verbinding ontstaat wanneer mensen elkaar begrijpen, wanneer zij elkaars intenties
kennen, en wanneer zij voldoende vertrouwen voelen om twijfels, zorgen en onuitgesproken
spanning te uiten. Wanneer die relationele voedingsbodem verdwijnt, kunnen processen enkel
nog coordineren, nooit verbinden.

Fragmentatie is een risicofactor voor een moderne organisatie. Want waar mensen elkaars
werkelijkheid niet meer kennen, ontstaan misverstanden, defensieve reflexen, escalaties en
besluitvorming die niet gegrond is in gedeelde waarneming. De organisatie lijkt dan nog te
functioneren, maar in werkelijkheid is zij uit elkaar gevallen in losse delen die elkaar net genoeg
raken om te draaien, maar niet genoeg om gezamenlijk te sturen.

2. Cultuur als drager van betekenis
2.1 Wat cultuur werkelijk draagt

In veel bestuurskamers wordt cultuur nog steeds gezien als een zachte factor: iets belangrijks,
maar ontastbaars, dat vooral merkbaar wordt wanneer het misgaat. Maar cultuur is geen bijzaak;
cultuur draagt elke organisatie. Zij bestaat uit de impliciete afspraken die mensen dagelijks met
elkaar maken zonder dat ze uitgesproken worden. Cultuur bepaalt wat men vanzelfsprekend
vindt, welke signalen men serieus neemt, hoe men spanningen duidt, wanneer men spreekt en
wanneer men zwijgt.

Cultuur is daarmee het fundament van betrouwbaarheid. De mens voelt immers wat een
systeem niet kan voelen. Organisaties functioneren dankzij gedeelde verwachtingen, onderlinge
herkenning, ritme, taal en relationele patronen.

Wanneer die patronen gezond zijn, stroomt besluitvorming. Wanneer die patronen beschadigd
zijn, loopt besluitvorming stroef, ook als de processen perfect zijn ingericht. De meeste
bestuurders onderschatten hoe veel van hun succes afhankelijk is van de relationele structuur
onder de formele structuur.



2.2 Wanneer cultuur kwetsbaar wordt

Cultuur wordt kwetsbaar op het moment dat gemeenschappelijke waarden niet langer
vanzelfsprekend zijn. Dat gebeurt zelden abrupt; het is altijd een proces van afbrokkeling. Druk,
snelheid, reorganisaties, angst, juridificering en controle knagen langzaam aan de relationele
onderlaag.

Ik zie dit vaak op momenten van crisis of hoge druk: de aandacht gaat naar procedures, naar
risico’s, naar afdekking, naar bewijs. Maar precies in die momenten glijdt betekenis weg. De taal
van de organisatie verschuift van mens naar mechaniek. Angst, eigen belang en andere emoties
verkleinen dan de ruimte waarin mensen elkaar echt horen en verstaan.

Wanneer de cultuur kwetsbaar wordt, ontstaat er een subtiel maar gevaarlijk effect: mensen
stoppen met zeggen wat waar is. Niet omdat ze laf zijn, maar omdat de relationele bedding
ontbreekt. Waarheid gedijt alleen waar verbinding aanwezig is. Verlies van verbinding is daarom
verlies van waarheid.

En precies daar begint leiderschap.

3. Waarheid als relationele praktijk
3.1 Waarheid ontstaat tussen mensen

In complexe situaties is het nooit voldoende om alleen naar feiten te kijken. Feiten vertellen wat
er gebeurd is, maar ze zeggen niets over hoe mensen het ervaren, wat het met hen doet, wat ze
niet durven uitspreken, welke belangen op de achtergrond spelen, of welke morele betekenis
aan een gebeurtenis moet worden toegekend. Feiten zijn noodzakelijk, maar ze zijn geen
waarheid.

Waarheid ontstaat pas wanneer mensen elkaar werkelijk bereiken. Ze ontstaat wanneer
standpunten worden afgestemd, wanneer onderliggende zorgen worden uitgesproken, wanneer
intenties helder worden, wanneer de verborgen laag van een situatie zichtbaar wordt omdat er
iemand is die luistert zonder oordeel. Waarheid is daarom geen individuele constatering, maar
een relationele uitkomst. Ze heeft een bedding nodig: vertrouwen, aandacht, aanwezigheid.

Wanneer die relationele zuurstof verdwijnt, verandert de dynamiek direct. In een team dat het
vertrouwen verliest, gaan mensen feiten anders interpreteren. In een bestuur dat de verbinding
kwijt is, verschuift elk gesprek naar formele argumenten die niet meer resoneren met de
werkelijkheid. Zonder verbinding worden feiten wapens of schuilplaatsen; ze verliezen hun
betekenis. Waarheid kan niet bestaan in een omgeving waar mensen elkaar niet langer durven of
kunnen bereiken.

3.2 Wanneer waarheid uiteenvalt

Wanneer verbinding ontbreekt, ontstaat er een vacuim, en vacuiims worden altijd gevuld. Niet
door waarheid, maar door aannames. Mensen gaan zelf verklaringen bedenken voor gedrag dat
zij niet begrijpen. Ze vullen de stilte met vermoedens, interpretaties, projecties, angst of
cynisme. De werkelijkheid wordt dan niet gedeeld, maar gefragmenteerd. ledereen kijkt naar
hetzelfde feit, maar interpreteert het vanuit zijn eigen eiland.



Dat is het moment waarop polarisatie zich aandient. Niet omdat mensen kwaadwillend zijn,
maar omdat zij geen gedeelde ruimte meer hebben waarin de waarheid kan ontstaan. Polarisatie
is nooit het resultaat van een conflict op inhoud; het is het symptoom van relationele leegte.

Wanneer verbinding ontbreekt, ontstaat morele mist. Besluitvorming wordt diffuus, omdat
niemand precies weet wat er speelt. Mensen raken gefixeerd op procedures of argumenten die
heel rationeel klinken, maar emotioneel niet meer kloppen. In die mist verdwijnen nuance,
proportionaliteit en helderheid. Morele mist is geen abstract concept; het is een bestuurlijk
risico. Want wie de waarheid niet samen ziet, kan haar ook niet samen dragen.

4. Leiderschap als herstel van menselijke zuurstof
4.1 De leider als verbindingsweefsel

In situaties waarin verbinding verzwakt is, verandert de rol van de leider. Leiderschap wordt dan
minder een kwestie van richting geven, en meer een kwestie van weefsel herstellen. Verbinding
ontstaat niet vanzelf. Ze vraagt om aandacht, om vertrouwen, om aanwezigheid, en vooral om
iemand die voldoende rust en stabiliteit heeft om de relationele ruimte te dragen die anderen
kwijt zijn.

Leiderschap is dan een relationele daad. Het vraagt dat mensen weer met elkaar in gesprek
worden gebracht op een manier die echtis, niet technisch. Dat niet onmiddellijk naar de inhoud
wordt gegaan, maar eerst wordt gevoeld wat er in de onderstroom gebeurt. Je maakt de spanning
in de ruimte zichtbaar, zonder oordeel.

Het vraagt ook om aanwezigheid wanneer het ongemakkelijk wordt. Kies dan niet voor snelheid
of efficiéntie, maar voor zorgvuldigheid. En in ieder conflict zit waardevolle informatie. Want
waar spanning zit, zit altijd waarheid die nog niet gehoord is. Dat is één van de kernopgaven van
leiderschap: aanwezig blijven op het moment dat anderen dreigen af te haken.

4.2 Verbinding als bestuurlijke interventie

Ik heb geleerd dat verbinding in veel gevallen effectiever is dan besluitvorming. Wanneer een
situatie vastloopt, heeft het weinig zin om een beslissing te forceren. Het creéert misschien
schijnbare duidelijkheid, maar het herstelt de onderlaag niet. Een beslissing die genomen wordt
in een gebroken relationele ruimte is vaak inhoudelijk correct, maar bestuurlijk destructief.

Daarom kies ik in dit soort situaties vaker voor vertraging dan voor versnelling. Niet om de zaak te
rekken, maar om ruimte te creéren waarin mensen weer kunnen luisteren, in plaats van
reageren. Luisteren is in dit soort situaties geen zachte vaardigheid maar een
bestuursinstrument. Als mensen weer gehoord worden, verschuift de energie. Door goede
afstemming ontstaat ook beweging.

Soms is bemiddeling zinvoller dan richting geven. Soms vraagt een situatie enkel om het
terugbrengen van menselijke zuurstof in een systeem dat verstikt raakt door spanning,
miscommunicatie of angst.

Wanneer verbinding terugkeert, keert waarheid terug. En wanneer waarheid terugkeert, ontstaat
er vanzelf weer richting.



5. Casus - Het herstel van verbinding in een driehoeksdynamiek
5.1 De drie partijen: bank — Karel - interim-manager

In de casus bevond ik mij op een moment in een driechoeksdynamiek die in veel organisaties
herkenbaar is: drie partijen, drie perspectieven, drie waarheden, maar geen
gemeenschappelijkheid. De bank keek vanuit haar risicokaders en procedurele
verantwoordelijkheden. Karel handelde vanuit zijn eigen werkelijkheid van stress, loyaliteit en
dreiging. De interim-manager bewoog vanuit zijn opdracht, zijn positie en de druk om de zaak te
stabiliseren.

Wat op papier één situatie was, was in de praktijk een verzameling losse werkelijkheden. leder
onderdeel klopte binnen zijn eigen logica, maar geen van die logica’s bereikte de anderen. Dat
maakte de situatie instabiel.

In zo’n gefragmenteerde situatie worden risico’s niet kleiner, maar groter. Er ontstaat
miscommunicatie, wantrouwen, spanning op de onderstroom, interpretaties die elkaar
versterken en escaleren, en een gevoel dat de werkelijkheid telkens net naast de besluitvorming
valt.

5.2 Mijn rol als moreel bemiddelaar

Ik merkte al snel dat mijn rol in deze dynamiek niet primair inhoudelijk was, en ook niet
hiérarchisch. Het was een rol die te maken had met onderstroom, niet met bovenstroom. |k werd
onderdeel van het weefsel tussen deze partijen, omdat eriemand nodig was die de menselijke
laag zichtbaar kon maken, de laag die in de formele dynamiek volledig was verdwenen.

Ik handelde als moreel bemiddelaar. Niet in de zin van conflictbemiddeling, maar in de zin van
betekenisdrager. Ik moest niet alleen begrijpen wat er feitelijk speelde, maar vooral aanvoelen
wat er niet werd gezegd. Ik moest horen waar woorden tekortschoten, waar angsten onder
argumenten lagen, waar mensen zichzelf klein maakten, of juist overschreeuwden. Dat zijn de
momenten waarop waarneming belangrijker wordt dan analyse.

Door aanwezig te zijn bij alle drie de perspectieven, kon ik spanning ontladen. Niet door de
inhoud te veranderen, maar door de betekenis terug te brengen. Wanneer mensen zich gezien
voelen in hun motief, niet alleen in hun gedrag, ontstaat er ruimte. Ruimte voor nuance. Ruimte
voor eerlijkheid. Ruimte voor het gesprek dat tot dan toe niet mogelijk was.

In die fase werd mijn waarneming drager van gezamenlijke waarheid. Niet omdat ik de waarheid
kende, maar omdat ik de enige was die de drie perspectieven kon samenbrengen. Dat is de
essentie van relationele bemiddeling: iemand die de fragmenten bij elkaar houdt totdat er weer
een gedeelde werkelijkheid kan ontstaan.

5.3 Verbinding als bestaansvoorwaarde

Het herstel van verbinding in deze driehoek gebeurde niet in één interventie, maar in een reeks
kleine bewegingen. Soms was het een gesprek waarin ik alleen maar luisterde en één zin
teruglegde die iemand zelf niet durfde uit te spreken. Soms was het een moment waarin ik de
snelheid uit het gesprek haalde zodat een nieuwe vraag kon worden gesteld. Soms bestond de
interventie uit stilte, niet als afwezigheid, maar als ruimte waarin mensen zichzelf weer konden
horen.



Zo ontstond er opnieuw relationele zuurstof. De drie losse lijnen raakten elkaar weer. Niet
perfect, niet volledig, maar voldoende om stabiliteit terug te brengen. Pas daarna kon
besluitvorming weer functioneren. Pas daarna werd herstel mogelijk.

De impliciete les die in deze casus besloten ligt, is er één die in vrijwel elke organisatie geldt:
zonder verbinding is er geen bestuur. Bestuur is geen technische exercitie; het is een relationele
praktijk. En wanneer de relationele laag afwezig is, wordt bestuur een vorm van ritueel handelen,
correct volgens de procedure, maar losgezongen van de werkelijkheid die gedragen moet
worden.

6. Oefening — “Morele relaties in kaart brengen”

Voor leiders is het essentieel om te begrijpen dat een organisatie niet alleen bestaat uit
structuren, maar uit morele relaties. Die relaties vormen de werkelijke infrastructuur waarlangs
informatie, vertrouwen, macht, twijfel, ambitie en zorg zich bewegen.

De opdracht in deze oefening is daarom eenvoudig, maar indringend: breng de relationele
structuur van je eigen organisatie in kaart. Niet de formele lijnen, maar de werkelijke lijnen. Wie
vertrouwt wie? Waarop is dat vertrouwen gebaseerd, op positie, op geschiedenis, op respect, op
angst, op afhankelijkheid? Waar ontbreekt verbinding, en waarom? Welke patronen bepalen de
manier waarop mensen spreken, escaleren, zwijgen of samenwerken?

Het gaat hier niet om roddel of oordeel, maar om het zichtbaar maken van de morele
infrastructuur die elke organisatie draagt. Wanneer je dit zorgvuldig doet, wordt zichtbaar waar
relationele zuurstof verdwenen is. Je ziet waar de blindheid zit, waar verantwoordelijkheid
diffuus is geworden, waar informele macht het gesprek bepaalt, waar spanning zich ophoopt, en
waar leiderschap nodig is om de bedding te herstellen.

Het doel van deze oefening is eenvoudig: opnieuw leren kijken naar de dimensie die nergens in
een dashboard staat, maar die alles bepaalt wat er bestuurlijk lukt of mislukt.

7. Afsluiting — Het herstel van gemeenschappelijkheid

Verbinding is geen bijzaak. Ze is de voorwaarde voor elke vorm van waarheid. En waarheid is op
haar beurt de voorwaarde voor elke vorm van bestuur. Wanneer verbinding wegvalt, valt
waarheid uiteen in perspectieven. En zonder waarheid ontstaat besluitvorming zonder
fundament, rationeel misschien, procedureel correct wellicht, maar bestuurlijk kwetsbaar.

Het herstel van gemeenschappelijkheid is daarom geen “soft skill”, maar een bestuurlijke
kerntaak. Het is het vermogen om mensen weer in dezelfde werkelijkheid te brengen, zodat
besluiten weer gedragen kunnen worden door vertrouwen en niet door angst of procedure.

In de volgende lezing, Lezing 5, onderzoek ik hoe leiders in tijden van systeemdruk morele moed
kunnen bewaren. Want zodra verbinding is hersteld, wordt zichtbaar waar die moed nodig is, en
waar systemen die moed juist onder druk zetten.



Lezing 5 - Als macht en geld de koers bepalen

Opening — Wanneer economische afwegingen de morele maat verdringen

In vrijwel elke organisatie zie ik dezelfde beweging terugkeren. Soms geleidelijk, soms abrupt,
maar altijd met grote gevolgen. Er verandert iets in de manier waarop besluiten worden
beoordeeld. Steeds belangrijker worden efficiéntie, marge, rendement en transactiewaarde. Met
als risico dat de reden waarom we het doen wordt vergeten, en wat dit betekent voor de mensen
die het raakt.

Dat is geen kwaadaardige ontwikkeling. Bestuurders staan niet op met het plan om menselijke
waarden naar de achtergrond te duwen. Het gebeurt stap voor stap, onder invloed van
systemen. Het bedrijf moet groeien, liever vandaag dan morgen en daar helpt een strak
financieel systeem bij.

Tegelijk hebben geld en macht een eigenschap die bestuurlijk risicovol is. Wanneer zij niet
bewust worden begrensd, gaan zij richting geven. En zodra economische efficiéntie leidend
wordt, komen morele keuzes onder druk te staan. Niet omdat mensen slechter worden, maar
omdat financiéle prikkels sterker zijn dan morele reflectie.

In veel organisaties is die morele grens nergens expliciet belegd. Ze wordt verondersteld, maar
niet bewaakt. En wat niet wordt bewaakt, verschuift ongemerkt.

Daarom begint deze lezing met één fundamentele vraag. Wat gebeurt er wanneer macht en geld
niet langer worden ingekaderd door moraliteit?

1. Perverse prikkels en morele verschuiving
1.1 Hoe prikkels gedrag vormgeven

Moderne organisaties worden gedreven door prikkels. Rendementseisen, productiviteitstargets,
KPI’'s, waarderingsmodellen en transactiedruk. Elk van deze prikkels is rationeel te verklaren. Zij
brengen focus, versnellen interventies en maken prestaties zichtbaar.

Maar prikkels vormen gedrag.

In veel organisaties is de onderliggende gedachtegang herkenbaar. Meer geldt als beter. Sneller
geldt als beter. Efficiénter geldt als beter. Maar dat klopt niet altijd. Er zijn situaties waarin
optimalisatie uitputting veroorzaakt, waarin groei de draagkracht overschrijdt, waarin efficiéntie
nuance wegdrukt en waarin transacties relaties vervangen.

Het risico ontstaat wanneer economische redeneringen bestuurlijke oordeelskracht
overvleugelen. Dan kan een beslissing financieel correct zijn, terwijl zij bestuurlijk schade
veroorzaakt. De argumentatie klopt, maar de uitkomst tast de organisatie aan.

1.2 Morele verschuiving als langzaam proces

Moreel verval in organisaties ontstaat zelden door één grote keuze. Het ontstaat door veel kleine
verschuivingen waarvoor niemand expliciet kiest. Een norm wordt iets opgerekt omdat het nu
eenmaal nodig lijkt. Een sighaal wordt genegeerd omdat het moment ongunstig is. Een besluit
blijft binnen de regels, maar wijkt af van de bedoeling van die regels.



Dat is morele verschuiving. Integriteit verdwijnt niet abrupt. Zij verschuift stap voor stap, onder
invloed van prikkels die grenzen minder scherp maken. En omdat elke stap op zichzelf
verdedigbaar lijkt, is het patroon moeilijk te zien.

Zo normaliseert gedrag dat niemand werkelijk wil. Niet omdat mensen niet integer zijn, maar
omdat de druk van prikkels zwaarder gaat wegen dan het innerlijke onderscheidingsvermogen.
Totdat iemand op een bepaald moment zegt: dit klopt niet meer.

Wanneer dat moment uitblijft, verliest een organisatie haar morele anker, ook als alle regels
correct worden nageleefd.

Wat hier gebeurt, is niet uitzonderlijk. Het is geen ontsporing, maar een patroon.

Prikkels stapelen zich op, druk neemt toe en zonder expliciete begrenzing wordt groei vanzelf
richtinggevend. Niet omdat iemand dat zo besluit, maar omdat het systeem die beweging
beloont.

Vanaf dat moment verschuift de vraag niet langer of we dit willen, maar hoe we het kunnen
verantwoorden.

2. De ethiek van genoeg
2.1 Wat is genoeg in een groeiende economie?

Bestuurlijke ethiek begint bij een vraag die in veel organisaties nauwelijks hardop wordt gesteld.
Wat is genoeg?

Dat is een ongemakkelijke vraag in een omgeving waarin groei als vanzelfsprekend doel geldt.
Toch is het een noodzakelijke vraag. Zonder een helder besef van genoeg wordt elke grens een
hindernis die overwonnen moet worden.

Genoeg is de morele grens van groei. Het onderscheid tussen waarde creéren en waarde
onttrekken. Het moment waarop een organisatie stopt met nemen en begint met bewaren. Het
punt waarop stabiliteit zwaarder gaat wegen dan verdere expansie.

Wanneer dat besef ontbreekt, ontstaat een vorm van economische gulzigheid die de bestuurlijke
oordeelskracht aantast. Dan wordt elke transactie een kans, elke waardestijging een succes en
elk risico acceptabel zolang het financieel beheersbaar lijkt. Leiderschap vraagt in zulke
omstandigheden om het vermogen te herkennen wanneer groei schade veroorzaakt.

2.2 Genoeg als bestuurlijke discipline

De vraag wat genoeg is, is een vaardigheid. Zij vraagt van leiders dat zij grenzen stellen aan
prikkels, verwachtingen en rendement. Omdat zij zien dat onbegrensde groei de waarde van een
organisatie kan uithollen.

Kiezen voor genoeg is daarmee een bescherming. Het beschermt mensen tegen uitputting,
systemen tegen overbelasting, relaties tegen instrumentalisering en organisaties tegen hun
eigen blinde vlekken.

Toch is die keuze voor genoeg moeilijk. Ambitie trekt. Succes nodigt uit tot herhaling. Markten
blijven druk uitoefenen. En systemen belonen degenen die grenzen oprekken.



Die spanning is voor vrijwel iedere bestuurder herkenbaar. Ambitie maakt ontwikkeling mogelijk.
Maat bewaakt menselijkheid. Leiderschap vraagt om het voortdurend bewaken van die
verhouding.

Wanneer die maat ontbreekt, wordt macht richtinggevend. En wanneer macht richtinggevend
wordt, verdwijnt integriteit uit de keuzes die we maken.

3. Macht, schuld en ongelijkheid
3.1 Macht als organisatorisch risico

In elke organisatie waar geld en macht samenkomen, ontstaat een eigen dynamiek. Macht heeft
de neiging zich los te maken van de werkelijkheid die zij geacht wordt te dienen. Zij vergroot het
handelingsvermogen van degene die macht draagt, maar verkleint vaak het vermogen om de
gevolgen van keuzes werkelijk te voelen.

Dat is geen verwijt. Het is een structureel verschijnsel. Macht vervormt verantwoordelijkheid.

Wanneer macht richtinggevend wordt, verandert de manier van kijken. De aandacht verplaatst
zich van zorg naar dominantie. Zorg richt zich op proportionaliteit, menselijkheid,
rechtvaardigheid en samenhang met de bredere context. Dominantie richt zich op resultaat,
snelheid, rendement en positionering.

In perioden van hoge druk wint dominantie het vaak van zorg. Macht stuurt dan richting
handelen, richting ingrijpen en richting hiérarchische besluitvorming. Dat kan noodzakelijk
lijken, maar hetis niet altijd goed voor de organisatie.

Zorg vraagt ruimte, tijd, context en nuance. Precies die elementen verdwijnen wanneer urgentie
het ritme bepaalt en macht het gesprek overneemt.

Daarom is macht een organisatorisch risico. Niet omdat macht verkeerd is, maar omdat zij het
perspectief vernauwt van degene die haar draagt. Macht kan het gevoel geven dat men meer
overziet, terwijl het vermogen om te voelen juist afneemt. En wanneer dat gevoel verdwijnt,
verdwijnen ook de morele feedback die nodig zijn om complexe situaties verantwoord te dragen.

3.2 Schuld en verantwoordelijkheid

Naast macht is er een tweede kracht die in veel organisaties een bepalende rol speelt, maar
zelden expliciet wordt benoemd. Schuld, financiéle schuld.

In een omgeving waarin organisaties voortdurend worden gefinancierd, herstructureerd,
overgenomen of gestuurd op waardering, vormt schuld een permanente bron van druk. Die druk
werkt diep door in het bestuurlijk handelen.

Schuld brengt morele spanning met zich mee. Een organisatie die zwaar gefinancierd is,
beweegt in een tempo dat niet vanzelfsprekend aansluit bij menselijkheid. Financiers vragen
terugbetaling, rendement en prestatie. Dat is begrijpelijk. Tegelijk staat deze beweging vaak op
gespannen voet met zorgvuldigheid, proportionaliteit en relationele afstemming.

Zo ontstaat een asymmetrie. Financiers bewegen vanuit modellen en zekerheden. Bestuurders
bewegen vanuit verantwoordelijkheid, reputatie en context. Medewerkers dragen het menselijke
risico, vanuit afhankelijkheid en betrokkenheid.



Deze lagen zijn niet gelijkwaardig. Juist die ongelijkheid beinvloedt bestuurlijke keuzes sterker
dan meestal wordt onderkend. Het is eenvoudiger om een besluit te nemen dat past binnen de
druk van schuld dan een besluit dat recht doet aan verantwoordelijkheid, zeker wanneer de
financiéle druk hoog is.

Bestuurlijk gezien is dat het moment waarop morele verschuiving versnelt. Onder de druk van
rentabiliteit is het vaak een eerste keuze om in personeelskosten te snijden.

Denk aan V&D waar na overname, het bedrijf werd geconfronteerd met een heel hoge huur voor
de panden die vroeger haar eigendom waren. De keuze werd gemaakt om het personeel te
saneren, want aan de hoge huur was niets te doen.

Ongelijkheid is daarmee geen sociaal vraagstuk alleen. Het is een bestuurlijk vraagstuk. Zij
bepaalt welke stemmen gewicht krijgen, welke signalen serieus worden genomen en welke
risico’s acceptabel worden verklaard. Zonder bewuste correctie ontstaat besluitvorming die
financieel verdedigbaar is, maar menselijk schade aanricht.

4. Waarde en prijs
4.1 De reductie van betekenis

In veel organisaties keert hetzelfde misverstand terug. De aanname dat prijs een betrouwbare
afspiegeling is van waarde. Maar prijs is een momentopname van marktwerking. Waarde is iets
anders.

Waarde omvat vertrouwen, menselijkheid, geschiedenis, relaties, kwaliteit en reputatie.
Elementen die niet verhandelbaar zijn, maar wel bepalend voor continuiteit en legitimiteit.

Wanneer organisaties prijs als primaire maatstaf hanteren, ontstaat een reductie van betekenis.
Personeel wordt kostenpost. Loyaliteit wordt contractueel. Stabiliteit wordt gezien als
inefficiéntie. Bijdragen die zich niet direct laten vertalen naar geld, zoals zorg, ervaring,
relationeel vakmanschap of morele oordeelskracht, verdwijnen uit het zicht.

Dat is een ingrijpende verschuiving. Wat waardevol is maar niet meetbaar, raakt
ondergewaardeerd. Wat eenvoudig te meten is maar weinig zegt, krijgt een onevenredig gewicht
in besluitvorming.

Organisaties verliezen daarmee hun dragende structuur. Zij verliezen de relationele
infrastructuur waarop samenwerking berust. Wanneer waarde wordt herleid tot geld, verliest
een organisatie haar morele oriéntatie.

4.2 Morele waarde als bestuurlijke tegenkracht

Er bestaat een tegenkracht tegen deze reductie, mits leiders bereid zijn haar te zien en te
beschermen. Dat is morele waarde.

Morele waarde bestaat uit waardigheid, vertrouwen, continuiteit en zorg. Deze elementen
overstijgen prijs en zijn bepalend voor bestuurlijke legitimiteit.

Waardigheid blijkt uit de manier waarop een organisatie met mensen omgaat, juist wanneer
omstandigheden lastig worden. Vertrouwen groeit wanneer met ook doet wat men zegt.
Continuiteit vraagt om beslissingen die niet alleen vandaag optimaliseren, maar ook morgen
mogelijk maken.



Deze waarden vormen de ruggengraat van het bestaansrecht van organisaties. Wanneer
waardigheid wordt aangetast, neemt vertrouwen af en verdwijnt draagvlak. En zonder draagvlak
verliest een organisatie op termijn haar legitimiteit, ook als de cijfers tijdelijk gunstig zijn.

Leiderschap vraagt daarom om de bereidheid om niet alles te gelde te maken. Het vermogen om
te zeggen dat iets waarde heeft, ook wanneer er geen prijs aan hangt, en om die waarde bewust
te beschermen.

Morele waarde vraagt bescherming, het is relationeel en kwetsbaar.

Een leider die waarde beschermt tegen prijs, beschermt de menselijkheid van de organisatie. En
daarmee beschermt hij uiteindelijk ook de organisatie zelf.

5. Casus - De M&A-dynamiek en het verlies van morele grenzen
5.1 De te hoge waardering en haar consequenties

In de casus rond de beoogde overname werd ik geconfronteerd met een waardering die op
papier zeer aantrekkelijk was. Financieel gezien leek het een buitenkans. De hoge waardering
klopte in de spreadsheet, sloot aan bij de verwachtingen van de markt en paste binnen de M&A-
werkwijze.

Juist die aantrekkelijkheid maakte de situatie moreel problematisch.

In dit geval kon de onderneming niet voor die prijs worden verkocht en stagneerde de exit die de
bank snel wilde realiseren.

Maar die hoge waardering was weer ingegeven door de M&A druk, dealhonger, bonusstructuren
en een marktsentiment dat primair keek naar prijs, niet naar waarde.

Hiermee kwam er bijna een onwenselijke status-quo die bedreigend was voor de ondernemer.
Immers opzegging van de financiering dreigde als overname niet snel kon worden afgerond, en
dan was het bedrijf niets meer waard.

Wat financieel aantrekkelijk leek, dreigde de organisatie en de ondernemer dus te beschadigen.
De prijs steeg. De waarde nam af.
5.2 De transactie voorbij: waarneming van waardigheid en herstel

Naarmate de waardering een eigen leven ging leiden, werd voor mij steeds duidelijker dat het
proces vast kwam te zitten. Ik sprak met de bank en overlegde over alternatieven, over de
consequenties als er meer tijd voor de verkoop van het bedrijf nodig was. Wat de mogelijkheden
waren voor het doorhalen van de borgtocht van de ondernemer, als hij zou instemmen met een
lagere verkoopopbrengst.

Daarmee wist ik te bereiken dat de enkele oriéntatie op de hoogste verkoopprijs werd
genuanceerd en dat er nieuwe mogelijkheden ontstonden, die de belangen van de ondernemer,
de organisatie en haar personeel beter recht deden.

Dat is morele waarneming. Zien wat cijfers niet laten zien.



5.3 De MBO als moreel alternatief

Toen duidelijk werd dat de voorgenomen transactie de organisatie niet zou dienen maar juist zou
ondermijnen, ontstond een andere beweging. Niet vanuit financiéle redenering, maar vanuit
morele afweging.

In die fase werd de management buy-out geen technische oplossing, maar een vorm van
herstel.

De MBO bracht de belangen opnieuw in evenwicht, tussen prijs en waarde.

In deze casus werd de MBO een moreel alternatief. Niet omdat zij de hoogste opbrengst
genereerde, maar omdat zij de beste oplossing was en ze beschermde de organisatie. Zij bracht
rust waar druk was ontstaan. Verantwoordelijkheid waar daarvoor financiéle prikkels
domineerden.

Juist in zulke momenten wordt zichtbaar wat leiderschap vraagt. De bereidheid om te kiezen
voor wat klopt, niet voor wat maximaal rendeert. De MBO was geen financiéle ingreep. Zij was
een terugkeer naar maat, naar proportie, naar een moreel evenwicht dat in de M&A-dynamiek
verloren was gegaan.

Daarmee werd de MBO niet alleen een strategische keuze, maar een morele correctie.

6. Oefening — Waar stuurt geld, en waar stuur ik zelf?

In elke bestuurlijke keuze speelt geld een rol. Soms zichtbaar, vaak impliciet. Soms
ondersteunend, soms verstorend. Geld is nooit neutraal. Het beinvloedt tempo, verwachtingen,
interpretaties en het gevoel van urgentie.

Daarom is het zinvol dat leiders af en toe stilstaan bij de vraag welke rol geld werkelijk speelt in
hun besluitvorming in de dagelijkse praktijk.

De oefening die ik u uitnodig te doen is eenvoudig van vorm. Neem één recente bestuurlijke
beslissing en onderzoek die niet op inhoud, maar op onderstroom.

Waar was geld richtinggevend?
Waar bepaalde financiéle druk de handelingsruimte? Waar stuurden targets, begrotingsdruk,
rendementsverwachtingen of marktsignalen het gesprek?

En waren andere waardes dan prijs zichtbaar?
Waar woog menselijkheid, relatie of continuiteit zwaarder dan wat in cijfers te vangen was?

En hoe werkten deze prikkels door in uw besluit?
Welke systemen, KPI’s of verwachtingen duwden het besluit een bepaalde richting op? Welke
prikkels ondersteunden, en welke creéerden een te grote druk?

Wat zou er veranderen als mensen, relatie en continuiteit centraal stond?
Verdienden deze waardes meer bescherming dan ze uiteindelijk kregen?

Deze oefening is geen oordeel. Zij is bedoeld als bewustwording. Leiderschap bestaat niet uit
foutloze beslissingen, maar uit het vermogen te zien welke krachten het eigen handelen sturen
en waar heroriéntatie nodig is.

Het doel is helder: vooruitkijken met meer morele scherpte.



7. Afsluiting - De noodzaak van morele begrenzing

Leiders opereren in een omgeving van sterke systemen, dynamische markten, dwingende
prikkels en oplopende verwachtingen. Economische redeneringen bieden daarin houvast. Zij
geven structuur, duidelijkheid en legitimiteit.

Juist daarom vragen zij om begrenzing.

Geld en macht zijn waardevolle instrumenten, maar zij zijn geen betrouwbare richtinggevers.
Zonder morele begrenzing worden zij autonoom. Zij volgen hun eigen beweging, los van de
menselijkheid en hollen zo de organisatie uit.

Die autonomie is nooit neutraal. Zij leidt tot verlies. Verlies van vertrouwen, van verhoudingen,
van waarheidsbesef, van proportionaliteit en uiteindelijk van legitimiteit.

Morele begrenzing is een bestuurlijke noodzaak. Het vermogen om waarde te beschermen in
een context die voortdurend om prijs vraagt. De discipline om genoeg te zeggen wanneer alles
naar meer duwt. En het vermogen om een organisatie bijeen te houden wanneer prikkels haar uit
elkaar trekken.

In de volgende lezing, Lezing 6 — Van Controle naar Resonantie: de Nieuwe Leiders van Morgen
gaat het niet langer alleen over begrenzen, maar over belichamen. Over leiders die niet slechts
reageren op systeemdruk, maar richting geven vanuit afstemming, integriteit en
verantwoordelijkheid voor wat nog moet komen.

Waar deze lezing zichtbaar maakte welke krachten leiders weghalen van hun morele centrum,
onderzoekt de volgende lezing hoe dat centrum opnieuw kan worden hersteld. En wat
leiderschap wordt in een tijd waarin systemen niet langer het antwoord zijn, maar slechts het
kader voor dieper moreel werk.



Lezing 6 - Van Controle naar Resonantie: de leiders van morgen
Opening - Wat leiderschap wordt in de tijd die komt

Deze lezing vormt het slot van de reeks, maar geen afronding. Wat hier eindigt, is de analyse. Wat
begint, is de vraag wat leiderschap vraagt in een tijd waarin systemen hun richtinggevende
vermogen verliezen.

Controle heeft zijn grens bereikt. Niet omdat controle ineffectief is, maar omdat de werkelijkheid
sneller, complexer en relationeler is geworden dan systemen kunnen dragen. De instrumenten
die zijn ontwikkeld om risico’s te beheersen, hebben hun functie vervuld, maar zij zijn
onvoldoende in staat om context te onderscheiden, timing te beoordelen en betekenis te wegen.

Dat maakt een vraag urgent. Hoe ziet leiderschap eruit wanneer systemen niet langer richting
geven?

In de eerdere lezingen is zichtbaar geworden hoe controle kan leiden tot bestuurlijke blindheid,
hoe richting vervaagt wanneer procedures het denken domineren, hoe verbinding onder druk
komt te staan en hoe macht en geld richtinggevend worden wanneer morele begrenzing
ontbreekt.

Deze observaties wijzen in dezelfde richting. Leiderschap van morgen vraagt geen verdere
aanscherping van controlemechanismen, maar een versterking van waarneming. Het vraagt
geen uitbreiding van kaders, maar een helder moreel referentiepunt. Het vraagt aanwezigheid in
plaats van voorspelbaarheid.

In dat kader komt resonantie in beeld. Resonantie verwijst naar het vermogen om in een
concrete situatie te herkennen wat passend is. Het gaat om het lezen van onderstromen, het
wegen van signalen en het laten ontstaan van richting op basis van wat zich daadwerkelijk
voordoet. Resonantie is geen techniek en geen methodiek. Het is een bestuurlijke houding.

Resonantie wordt daarmee een dragend principe voor toekomstig leiderschap. Niet als
vernieuwing op zichzelf, maar als noodzakelijke aanvulling waar controle tekortschiet. Waar
systemen ophouden richting te geven, ontstaat noodzaak te zoeken naar de ruimte waarin
waarheid zichtbaar wordt en leiderschap opnieuw vorm kan krijgen.

1. De overgang van systeemethiek naar belichaamde ethiek
1.1 Van weten naar trouw

In veel organisaties is kennis lange tijd de primaire bron van gezag geweest. Degene die
informatie kon duiden, cijfers kon interpreteren en risico’s kon modelleren, bepaalde de koers.

Die positie verschuift. In een context waarin informatie overvloedig beschikbaar is en systemen
vrijwel alles kunnen meten, verliest kennis haar onderscheidend vermogen. De vraag verschuift
van weten naar trouw. Trouw aan wat wordt waargenomen. Trouw aan wat in een situatie
zichtbaar wordt. Trouw aan wat moreel juist wordt geacht, ook wanneer systemen een andere
uitkomst suggereren.

Leiderschap vraagt daardoor minder om uitgebreide verantwoording en meer om
geloofwaardigheid. Het vraagt om leiders die hun oordelen niet alleen formuleren, maar ook
zichtbaar maken in hun handelen, hun timing en hun omgang met onzekerheid en spanning.



Daarmee verandert de basis van gezag. Waar formeel bewijs lange tijd doorslaggevend was,
wordt waarachtigheid bepalender. Bewijs overtuigt op rationeel niveau. Waarachtigheid bepaalt
of mensen volgen.

Ethiek krijgt in deze beweging een andere betekenis. Zij bestaat niet uit vastgelegde principes,
maar uit handelen in de praktijk. Zij wordt zichtbaar in de manier waarop een leider spreekt,
luistert, begrenst en verantwoordelijkheid draagt. Ethiek is geen instructie, maar een manier van
handelen die consistent is met wat wordt gezien en erkend.

1.2 De begrenzing van systeemethiek

Systeemethiek, vormgegeven in codes, audits en protocollen, heeft bijgedragen aan ordening en
transparantie. Tegelijkertijd bereikt zij haar grens. Zij is onvoldoende in staat om morele
complexiteit te dragen, relationele verschillen te wegen en situaties te onderscheiden die
afwijken van het gemiddelde.

Systeemethiek kan naleving bevorderen, maar zij brengt geen integriteit voort. Zij kan gedrag
reguleren, maar zij ontwikkelt geen moreel oordeel. Zij kan risico’s reduceren, maar zij draagt
geen verantwoordelijkheid.

Integriteit laat zich niet volledig vastleggen in processen. Zij ontstaat in handelen en in relatie. Zij
wordt zichtbaar in wat iemand wel en niet accepteert, en in wat bewust niet wordt genegeerd.

Moreel gezag ontstaat daardoor niet uit positie of systeem, maar uit herkenning. Mensen volgen
wanneer zij ervaren dat een leider handelt vanuit waarneming en verantwoordelijkheid, en trouw
blijft aan wat in een situatie klopt, ook wanneer dat ongemak veroorzaakt, tijd vraagt of
economisch ongunstig uitpakt.

Dit gezag is niet te standaardiseren of te automatiseren. Het rust op aanwezigheid, timing en
consistent handelen. Juist daarom wordt het essentieel in een tijd waarin systemen steeds beter
kunnen rekenen, maar niet kunnen zien.

2. Resonantie als bestuursprincipe
2.1 Wat resonantie bestuurlijk betekent

Wanneer in deze lezing wordt gesproken over resonantie in leiderschap, gaat het niet om een
abstract of diffuus begrip. Resonantie heeft in bestuurlijke zin een concrete betekenis. Het
verwijst naar het vermogen om in een situatie te herkennen wat passend is.

Dit vermogen staat niet los van denken en analyse. Het vormt daarop een aanvulling. Analyse
kan informatie ordenen, vergelijken en structureren. Zij kan echter niet bepalen wat in een
specifieke context betekenisvol is. Analyse levert gegevens op, maar geen richting.

Richting ontstaat wanneer een leider zich afstemt op de feitelijke werkelijkheid. Dat vraagt
aandacht voor mensen, relaties en onderlinge verhoudingen, maar ook voor timing, spanning en
wat niet expliciet wordt uitgesproken. In die afstemming wordt zichtbaar wat cijfers en
rapportages niet laten zien.

Resonantie is daarmee het vermogen om signalen te onderscheiden die buiten formele kaders
vallen. Het gaat om het herkennen van situaties waarin instemming formeel aanwezig is, maar
betrokkenheid ontbreekt. Om het zien van plannen die consistent zijn uitgewerkt, maar



onvoldoende worden gedragen. Om het onderkennen van interventies die technisch
verantwoord zijn, maar in het moment niet passend blijken.

Dit vermogen ontstaat niet door verdere verfijning van modellen of instrumenten. Het ontstaat
door aanwezigheid en door het serieus nemen van wat zich in de praktijk aandient. Resonantie
veronderstelt dat de bestuurder niet alleen observeert, maar ook toelaat dat de situatie zelf
richting geeft aan het oordeel.

Daarmee wordt zichtbaar dat besturen geen mechanisch proces is. Bestuur vindt plaats in een
relationele context die voortdurend signalen afgeeft, ook wanneer deze niet expliciet worden
benoemd. Resonantie maakt het mogelijk die signalen te herkennen en te wegen.

Resonantie is daarom geen zachte vaardigheid. Het is een vorm van bestuurlijke scherpte. Zij
ontstaat wanneer een leider zich afstemt voordat wordt ingegrepen, luistert voordat wordt
gestuurd en observeert voordat conclusies worden bevestigd. Het gaat om een vorm van
intelligentie die niet wordt geproduceerd, maar wordt geactiveerd op het moment dat de situatie
daar om vraagt.

Resonantie maakt zichtbaar wat niet in dashboards verschijnt. Zij biedt richting zonder dwang,
creéert helderheid zonder beheersing en maakt onderscheid zonder polarisatie. Daarmee brengt
zij de menselijke maat terug in besluitvorming, niet als emotioneel criterium, maar als
voorwaarde voor bestuurlijke kwaliteit.

2.2 De resonante leider

Een resonante leider is niet iemand die voortdurend voelt, maar iemand die herkent wanneer
afstemming noodzakelijk is. Deze leider zoekt geen zekerheid, maar oriéntatie. Richting ontstaat
niet uit wilskracht, maar uit nabijheid bij wat zich voordoet.

Luisteren krijgt binnen dit leiderschap een bestuurlijke betekenis. Het gaat niet om luisteren met
het doel om te reageren, maar om luisteren dat ruimte creéert. Die ruimte maakt het mogelijk
dat zorgen worden uitgesproken, spanning zichtbaar wordt en onzekerheid niet direct hoeft te
worden opgelost.

De resonante leider vervult daarmee een ordenende rol binnen de organisatiecultuur. Niet door
normerend op te treden, maar door consistent aanwezig te zijn. Wanneer deze leider spreekt,
ontstaat overtuigingskracht niet door volume of formulering, maar door afstemming en
betrouwbaarheid.

In situaties waarin systeemdruk toeneemt, functioneert resonantie als een bestuurlijke
correctie. Waar procedures vereenvoudigen, houdt resonantie onderscheid levend. Waar
rapportages een gevoel van objectiviteit oproepen, brengt resonantie aandacht terug naar de
concrete situatie.

Het wezenlijke effect van resonantie is het herstel van vertrouwen. Dat vertrouwen kan niet door
systemen worden afgedwongen. Systemen kunnen naleving organiseren en risico’s beperken,
maar zij kunnen geen relaties herstellen en geen legitimiteit creéren.

Vertrouwen ontstaat wanneer mensen ervaren dat hun leider afgestemd is op hen, op de situatie
en op wat in dat moment werkelijk van belang is. Die afstemming vormt de basis van bestuurlijke
legitimiteit in complexe contexten.



Resonantie vormt daarmee geen vervanging van controle. Zij fungeert als fundament onder
bestuur op momenten waarop controle tekortschiet. Zij maakt de overgang mogelijk van
systeemgedreven handelen naar moreel verantwoord leiderschap. Dat verklaart waarom
resonantie zich ontwikkelt tot een dragend bestuursprincipe voor toekomstige leiders. Niet als
vernieuwing, maar als noodzakelijkheid.

3. Leiderschap als luisteren, dragen en dienen
3.1 De leider als getuige

In veel organisaties wordt van leiders verwacht dat zij snel reageren, besluiten nemen,
verklaringen afleggen en controle uitoefenen. In die context raakt een essentiéle bestuurlijke
vaardigheid onderbelicht, het vermogen om getuige te zijn.

Getuige zijn is geen passiviteit. Het is een actieve vorm van waarnemen zonder onmiddellijk
oordeel of ingrijpen. Het betekent aanwezig blijven bij situaties die nog niet helder zijn, die nog
niet kunnen worden opgelost en waarvoor soms nog geen gedeelde taal bestaat.

De leider als getuige neemt waar wat er gebeurt, ook wanneer dit nog niet expliciet wordt
benoemd. Hij herkent spanning zonder die direct te neutraliseren. Hij ziet conflict zonder het
onmiddellijk te willen beéindigen. Hij merkt signalen op die nog geen formele status hebben
gekregen, maar wel richtinggevend zijn voor wat zich ontwikkelt.

Dit vermogen is schaars. Bestuurders worden doorgaans opgeleid om problemen te analyseren
en op te lossen. Minder aandacht gaat uit naar het verdragen van onzekerheid en het uithouden
van situaties waarin handelen nog prematuur is.

Toch begint herstel vaak juist bij deze vorm van aanwezigheid. Wanneer mensen zich niet
gehoord voelen, verharden posities. Wanneer ervaringen geen plaats krijgen, ontstaat ruis.
Wanneer spanning geen ruimte krijgt, groeit de kans op escalatie.

De leider die getuige blijft, biedt stabiliteit door aanwezigheid. Hij blijft beschikbaar waar
anderen afstand nemen. Hij blijft luisteren waar het gesprek dreigt te sluiten. Hij blijft
waarnemen waar reductie tot cijfers of procedures tekortschiet.

Getuigenis vormt daarmee de eerste stap richting waarheid. Niet omdat de leider beschikt over
de juiste antwoorden, maar omdat hij omstandigheden creéert waarin werkelijkheid opnieuw
zichtbaar kan worden.

3.2 Dragen en dienen als bestuurlijke praktijk

Wanneer getuigen het begin van leiderschap markeert, vormt dragen het vervolg. Dragen is een
bestuurlijke kwaliteit die weinig zichtbaar is, maar grote betekenis heeft.

Dragen betekent dat een leider spanning op zich neemt zodat anderen hun werk kunnen blijven
doen. Het betekent dat onduidelijkheid wordt verdragen zonder directe oplossingsdrang. Het
betekent dat druk niet automatisch wordt doorgegeven aan teams of individuen.

Deze vorm van dragen vraagt innerlijke stabiliteit. De leider kiest ervoor om niet elk signaal te
vertalen naar actie, maar eerst te begrijpen wat een situatie vraagt. Daarmee wordt voorkomen
dat organisaties reageren met versnipperde of defensieve bewegingen.



In de praktijk ontstaat hier een herkenbaar effect. Wanneer leiders minder proberen te sturen,
ontstaat vaak meer richting. Overmatige sturing vergroot druk en afhankelijkheid. Dragen
vergroot helderheid en nodigt uit tot verantwoordelijkheid. Waar sturing mensen in een volgende
houding plaatst, maakt dragen ruimte voor eigen oordeelsvorming.

Wanneer een leider niet primair beheerst, maar dient, verandert de aard van gezag. Dat gezag is
niet gebaseerd op positie, formele bevoegdheid of systeemondersteuning, maar op
betrouwbaarheid in handelen. Mensen volgen geen procedures. Zij volgen leiders die bereid zijn
spanning te dragen, aanwezig te blijven in moeilijke situaties en zorgvuldig te luisteren voordat zij
spreken.

Dienend leiderschap is geen terugtrekkende beweging. Het vraagt juist om stevigheid. Het vraagt
het vermogen om nabij te blijven wanneer systemen tekortschieten, om verantwoordelijkheid te
dragen waar anderen terugdeinzen en om te handelen zonder te vervallen in
beheersingsreflexen.

Hier ontstaat de verbinding tussen resonantie en moreel gezag. Een leider die luistert, draagt en
dient, wordt zelf een stabiliserend element binnen de organisatie. Richting ontstaat dan niet
door controle, maar door consistent handelen dat is afgestemd op wat zich daadwerkelijk
voordoet.

4. Waarheid als levenshouding
4.1 Waarheid als dagelijkse praktijk

In complexe organisaties is waarheid geen abstract beginsel. Zij krijgt vorm in het dagelijks
handelen van mensen en in de keuzes die leiders maken. Die praktijk vraagt een onderscheid dat
niet door systemen kan worden gemaakt, het onderscheid tussen wat feitelijk waar is en wat in
een situatie passend is.

Feitelijke waarheid is vastgelegd in rapportages, registraties, processen en besluiten. Ditis de
formele werkelijkheid, zichtbaar en toetsbaar. Daarnaast bestaat een relationele werkelijkheid,
waarin ervaringen, intenties, verhoudingen en proportionaliteit een rol spelen. Deze
werkelijkheid bepaalt wat een situatie daadwerkelijk vraagt.

Waarheid krijgt in die context een bredere betekenis. Zij betreft niet alleen correctheid, maar ook
verantwoordelijkheid. Het gaat om de vraag wat een organisatie kan dragen, wat mensen nodig
hebben en welke handelwijze bijdraagt aan stabiliteit en herstel.

Waarheid ontstaat daarom niet door alles tegelijk te benoemen. Zij ontstaat wanneer datgene
wordt uitgesproken wat op dat moment gezegd kan en moet worden, op een manier die recht
doet aan de situatie. De wijze waarop waarheid verschijnt, is daarbij even bepalend als de
inhoud.

Waarheid als levenshouding vraagt voortdurende afstemming. Wat is hier feitelijk juist. Wat is
relationeel relevant. Wat is moreel passend. En welke waarheid draagt bij aan herstel in plaats
van ontwrichting.

Dit onderscheid laat zich niet vastleggen in procedures. Het vraagt persoonlijk oordeel en
verantwoordelijkheid. Wanneer waarheid geen incident is, maar een consistente manier van
handelen, ontstaat leiderschap dat richting geeft zonder te forceren.



4.2 De toekomst van legitimiteit

De legitimiteit van leiderschap verschuift. Zij wordt steeds minder bepaald door formele
juistheid, aantoonbaarheid of sluitende verantwoordingsstructuren. Bestuur dat uitsluitend
steunt op zekerheid en bewijs verliest in complexe situaties aan gezag en wordt defensief.

Legitimiteit ontstaat steeds vaker uit morele helderheid. Dat betekent dat een leider kan
verwoorden wat in een situatie passend is, ook wanneer dat ongemak oproept. Het vraagt de
bereidheid om richting te geven op basis van menselijke maat en om grenzen te stellen waar
systemen blijven aandringen.

Resonant leiderschap draagt in die beweging bij aan geloofwaardigheid. Resonantie maakt
zichtbaar dat een leider handelt vanuit afstemming op de werkelijkheid, niet vanuit angst,
dekking of formele reflexen. Mensen ervaren dat een leider aanwezig blijft bij wat moreel wordt
gevraagd, ook wanneer dat complex is.

Legitimiteit ontstaat waar menselijkheid en maat samenkomen. Menselijkheid maakt verbinding
mogelijk. Maat brengt begrenzing aan. In die samenhang ontstaat gezag dat niet door systemen
kan worden geproduceerd, maar wel door leiders kan worden belichaamd.

5. Casus - Interventies als resonant leiderschap
5.1 De keuze voor een management buy-out als morele richting

In de laatste fase van de casus kwamen verschillende krachten samen. Er was druk van
financiers, complexiteit in de voorgeschiedenis, spanning tussen betrokkenen en de
mogelijkheid van een snelle transactie. Vanuit formeel perspectief lag afronding voor de hand.

De keuze viel echter anders. De management buy-out werd niet benaderd als technische
oplossing, maar als richtinggevende beslissing. De aandacht verschoof van transactie naar
continuiteit, van maximale opbrengst naar proportionaliteit en toekomstbestendigheid.

Deze keuze bracht rust en helderheid in een situatie die was vastgelopen in snelheid en druk. De
beslissing was niet gebaseerd op systeemoverwegingen, maar op afstemming met wat de
situatie vroeg. Daarmee ontstond legitimiteit op een moment waarop formele kaders
onvoldoende richting boden.

5.2 Het moment bij de auto als morele begrenzing

Het gesprek buiten, bij de auto, waarin de DGA duidelijk werd dat hij uit de organisatie moest
treden, vormde geen los incident. Het was het moment waarop een onderliggende waarheid
expliciet werd gemaakt: de toekomst van het bedrijf lag in handen van nieuw leiderschap. De
grens die daar werd uitgesproken, markeerde wat niet langer houdbaar was.

De formulering was helder en zonder omwegen. Zij bracht verantwoordelijkheid terug naar de
kern van de situatie. Niet als dreiging of escalatie, maar als noodzakelijke begrenzing.

In dit soort momenten wordt leiderschap zichtbaar. Niet in formele vergaderingen, maar daar
waar iemand bereid is te benoemen wat anderen vermijden. Het trekken van deze grens was
geen systeemhandeling, maar een morele beslissing die het speelveld opnieuw definieerde.



5.3 Resonantie als stabiliserend vermogen

In de laatste fase was het systeem zijn richting kwijtgeraakt. Er was geen gedeeld kader meer en
geen gemeenschappelijke interpretatie van de werkelijkheid. In dergelijke situaties verliezen
procedures hun werking en wordt leiderschap opnieuw bepalend.

Resonantie bracht samenhang terug. Niet door krachtig ingrijpen, maar door aanwezigheid.
Door luisteren naar wat niet werd uitgesproken. Door benoemen wat werd ontweken. Door
verantwoordelijkheid te dragen waar anderen vastliepen.

In deze fase fungeerde de leider als moreel anker. Niet vanuit rol of positie, maar vanuit
bereidheid om waarheid, maat en menselijkheid te verbinden. Daarmee werd verdere
fragmentatie voorkomen en ontstond opnieuw richting.

Resonant leiderschap toont zich juist wanneer systemen tekortschieten. Het vraagt geen
intensivering van sturing, maar verdieping van afstemming. Daarin ligt de kern van leiderschap
dat organisaties helpt zichzelf te hervinden.

6. Oefening — De persoonlijke resonantiekaart

Resonant leiderschap begint niet bij methoden of instrumenten, maar bij innerlijke helderheid.
Een organisatie kan pas richting ontwikkelen wanneer haar leiders weten waar hun eigen
oriéntatiepunt ligt. Daarom eindigt deze lezing, en de gehele cyclus, met een oefening die
eenvoudig van opzet is en diepgaand kan werken, de persoonlijke resonantiekaart.

De resonantiekaart maakt het innerlijk kompas zichtbaar als bestuurlijke oriéntatie. Niet als
normatief ideaal, maar als praktisch referentiepunt voor handelen. De kaart wordt opgebouwd
aan de hand van vier vragen.

1. Wat klopt voor mij?
Deze vraag richt zich op wat in een situatie als juist wordt ervaren. Niet wat gangbaar is of
wordt verwacht, maar wat in de waarneming rust en richting geeft. Het gaat om datgene
waarvoor geen externe bevestiging nodig is.

2. Wat klopt niet?
Deze vraag betreft signalen van grensoverschrijding of onjuistheid. Het gaat om
bewegingen, besluiten of dynamieken die weerstand oproepen vanuit morele
helderheid. Ook wanneer deze rationeel te verklaren zijn, blijft de vraag relevant wat niet
kan worden gedragen.

3. Waar wacht ik?
Wachten wordt hier opgevat als bestuurlijke waakzaamheid. Deze vraag helpt
onderscheiden waar handelen nog prematuur is. Soms vraagt een situatie om verdere
verheldering, rust of eerlijkheid voordat ingrijpen passend is.

4. Waar handel ik?
Deze vraag markeert het moment waarop handelen onontkoombaar wordt. Niet vanuit
druk of verwachting, maar omdat de situatie voldoende helder is geworden. Handelen
volgt hier als consequentie van waarneming.



Deze vragen functioneren niet als evaluatie-instrument, maar als hulpmiddel voor afstemming.
Zij verleggen de aandacht van tempo naar timing, van efficiéntie naar betekenis en van strategie
naar persoonlijke oriéntatie.

Afrondende opdracht

Formuleer op basis van deze reflectie een persoonlijke morele belofte. E€én zin die richting geeft
wanneer systemen ruis veroorzaken of druk opvoeren. Deze belofte is niet bedoeld om te
communiceren of te verantwoorden, maar om te herinneren.

Een dergelijke belofte kan bijvoorbeeld luiden:

“lk handel wanneer de situatie dat vraagt.”

“lk blijf waarnemen wanneer snelle antwoorden worden verwacht.”
“lIk begrens waar waarde onder druk komt te staan.”

De morele belofte fungeert als intern kompas. Zij is geen document, maar een anker in het
handelen van de leider.

7. Afsluiting — De leiders van morgen

Met deze lezing eindigt de cyclus. Niet in de vorm van een conclusie, maar als verschuiving in
perspectief. Wat begon als een analyse van systeemdominantie en moreel verval, mondt uit in
een uitnodiging om anders te besturen.

Leiderschap van morgen wordt minder bepaald door beheersing van systemen en meer door het
vermogen tot waarneming. Het vraagt leiders die begrijpen dat gezag voortkomt uit
waarachtigheid en betrouwbaarheid, niet uit formele zekerheid of uitgebreide
verantwoordingsstructuren.

Besturen vanuit resonantie betekent dat leiders ruimte maken voor luisteren voordat richting
vastligt, verantwoordelijkheid dragen wanneer duidelijkheid ontbreekt, grenzen stellen voordat
schade ontstaat en spreken wanneer noodzakelijke waarheden nog niet zijn uitgesproken.

Legitimiteit ontstaat in toenemende mate uit menselijke betrouwbaarheid. Niet uit kennis
alleen, maar uit trouw aan wat wordt waargenomen. Het werk van leiderschap begint daarom
niet bij plannen of instrumenten, maar bij aanwezigheid.

Het einde van deze cyclus markeert daarmee geen afronding, maar het begin van een ander
bestuurlijk ethos. Een ethos waarin systemen dienstbaar blijven, maar niet leidend worden.
Waarin resonantie geen uitzondering is, maar uitgangspunt. En waarin waarheid richting geeft in
plaats van risico vormt.

De cyclus eindigt hier.
Het leiderschap dat nodig is, begint in de praktijk van alledag.



