
Laat wie leiding 
wil geven 

beginnen met 
een eed: om 

goed en 
ethisch te 
handelen

Iedereen heeft in zijn loopbaan te 
maken met zo’n vier, vijf mana-
gers die belabberd slecht zijn. Tot 
die conclusie ben ik recent geko-

men na gesprekken met veel men-
sen uit mijn omgeving over hun 
werkervaringen.
Maar al te veel mensen slijten hun 
werkzame leven onder slechte en 
incompetente managers. Er zijn ver-
halen te over van managers die 
onder het mom van efficiëntie 
domme beslissingen nemen (waar-
door medewerkers de puinhopen 
mogen opruimen), geen idee hebben 
welke dilemma’s er op de werkvloer 

spelen en niet te betrappen zijn op 
enige empathie. De meeste mensen 
deugen? Voor managers lijkt dit 
maar al te vaak niet op te gaan.
‘Anekdotisch bewijs’, zal de scepti-
cus zeggen en ja, dit probleem valt 
niet makkelijk hard te maken. Ook 
in het nieuws hoor je weinig over 
wat slechte managers aanrichten. 
Vaak blijft het bij een sporadisch 
bericht over een bestuursvoorzitter 
die vroegtijdig opstapt.
Toch is slecht management aan de 
orde van de dag. Hoe komt dit en 
hoe kan het anders? Waar ik in mijn 
vorige bijdrage, van zaterdag 29 
maart, schreef over wat theologen 
kunnen leren van bedrijfskundigen, 
wil ik nu kritisch kijken naar het 
(werk)veld van de bedrijfskunde.

Rennen van trend naar trend
Allereerst de trendgevoeligheid. 
Weinig vakgebieden zijn zo gevoelig 
voor trends als de bedrijfskunde. 
Eind vorige eeuw moest onder 
invloed van het ‘New Public 
Management’ de overheid de burger 
als klant gaan benaderen, daarna 
werd ‘agile’ het toverwoord (wat 
wendbaar of behendig betekent), 
vervolgens zijn organisaties tijdens 

zogeheten ‘scrumsessies’ onder 
begeleiding van ‘scrummasters’ 
post-its gaan plakken ... Inmiddels is 
alles waar ‘AI’ voor staat, kunstma-
tige intelligentie, veelbelovend.
Voordat de effectiviteit van de ene 
trend gemeten kan worden, dient de 
volgende zich alweer aan. Rennend 
van trend naar trend, van verande-
ring naar verandering, hoef je als 
manager niet na te denken. Over 
goed leiderschap op de lange ter-
mijn, wat dat van je vraagt als per-
soon, en welke eigen onhebbelijkhe-
den misschien eerst aangepakt 
moeten worden.
Goed leiderschap betekent verant-
woordelijkheid nemen, wat vanzelf-
sprekender klinkt dan het in werke-
lijkheid is. ‘De consultant regeert’, 
heette de allerlaatste aflevering van 
het VPRO-programma Tegenlicht, op 
zondag 11 mei uitgezonden. Daarin 
opent acteur Pierre Bokma op ironi-

sche toon: ‘Hi, mijn naam is Hans 
Buitenschot, consultant, founder en 
managing director van Bureau Bui-
tenschot. Waarom bestaat er eigen-
lijk zoiets als consultancy? Dat is om 
jullie te verlossen van je zwaarste 
last in het leven: ergens verantwoor-
delijkheid voor nemen.’
Verantwoordelijkheid nemen bete-
kent keuzes maken, het risico lopen 
dat je fout zit, ‘ja’ zeggen tegen wat 
je wel wilt en nog vaker ‘nee’. ‘Het 
betekent pijn’, zegt Bokma, ‘en in 
onze palliatieve samenleving is alles 
erop gericht om pijn te vermijden.’
Leiding geven, de koers uitzetten, 
vraagt visie, moed en lef. Als leiding-
gevende moet je bereid zijn in 
gesprek te gaan met andersdenken-
den, kritiek serieus nemen en dur-
ven te vertragen als dat nodig is. Om 
medewerkers serieus te nemen en 
iedereen aan boord te houden. Er 
zijn veel ‘struisvogelmanagers’ die 
liever hun kop in het zand steken 
dan de veelkoppige ‘organisatie-
monsters’ gedegen en grondig aan te 
pakken.
Het wel of niet nemen van verant-
woordelijkheid raakt aan roeping: 
‘Waartoe ben je als manager op 
aarde?’ Volgens de Amerikaanse 

theoloog Frederick Buechner (1926-
2022) is roeping de plek waar jouw 
diepe vreugde en de diepe honger 
van de wereld samenkomen. Dat 
kan dichtbij zijn: ‘Hoe ga je als 
manager om met degenen aan wie 
je leidinggeeft?’ Maar ook verder 
weg: ‘Wat is de impact van de orga-
nisatie op mens, milieu en maat-
schappij en hoe kan jij daar een 
positieve bijdrage aan leveren?’
Toch kan je roeping gemakkelijk 
buiten beeld raken, laat journalist en 
onderzoeker Simon van Teutem zien 
in zijn recente boek De bermudadrie-
hoek van talent. Waar veel jonge 
talenten dromen van het bijdragen 
aan een betere wereld, blijft van 
deze idealen vaak weinig over na 
gewerkt te hebben als bankier, advo-
caat of consultant.
Het onderwijs heeft een grote rol in 
hoe je als toekomstige leidingge-
vende gevormd wordt, zo ben ik 
overtuigd. Met name bij de academi-
sche studie bedrijfskunde liggen veel 
kansen – ik geef er zelf les en zie het 
als de bakermat van toekomstige 
topmanagers. De bedrijfskundeop-
leiding kan leren van de studie 
geneeskunde, beide meer toegepaste 
academische studies.

De Zuidas in Amsterdam, april 2025. ‘Waar veel jonge talenten dromen van het bijdragen aan een 
betere wereld, blijft van deze idealen vaak weinig over na gewerkt te hebben als bankier, advocaat of 
consultant.’ beeld: ANP

Goed leiderschap betekent 
verantwoordelijkheid nemen, 
wat vanzelfsprekender klinkt 
dan het in werkelijkheid is, 
schrijft theoloog en bedrijfs-
kundige Tabitha van 
Krimpen. Te vaak laten 
leidinggevenden het 
afweten. Ze bepleit een 
beroepscode en het 
afleggen van een eed.
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De meeste mensen 
deugen? Voor managers 
lijkt dit maar al te vaak 
niet op te gaan.
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Opvallend hoe 
welwillend deze paus 

wordt begroet

W e vierden afgelopen zondag Eerste 
Communie. Achtentwintig kinderen uit 
alle windstreken waren samen met 
hun families bij elkaar om dit mooie 

feest van geloof met elkaar te vieren. Na afloop viel 
een Peruaanse oma me snikkend in de armen. Niet 
alleen omdat de viering zo mooi was, maar ook omdat 
ze samenviel met de verkiezing van Paus Leo XIV. Een 
Papa peruano! 
Niet enkel de Peruvianen zijn blij met de uitverkiezing 
van kardinaal Prevost tot het pausambt. Het valt 
sowieso op met hoeveel welwillendheid de nieuwe 
paus begroet werd, al wisten weinig mensen wie hij 
was. Ik zal bekennen dat ik me ook even moest 
inlezen! Hoe anders dan toen paus Franciscus gekozen 
werd! We zijn denk ik vergeten met hoeveel negatieve 
aandacht zijn uitverkiezing gepaard ging.
Twaalf jaar maakt een groot verschil. De paus en het 
pausschap worden nu anders ervaren: opener, toegan-
kelijker en beduidend minder feodaal dan in het 
verleden. Een kerk die langzaamaan de opdracht van 
het Tweede Vaticaans Concilie waarmaakt. Besluiten 
dat je het anders wil, is één ding. De olietanker 
graadje voor graadje bijsturen is wat anders. Daar 
gaan generaties overheen. Vanuit een verdedigende 
cultuur ben je niet zomaar op een punt dat je op een 
ontwapenende manier de wereld ontmoet en je vrien-
delijkheid bekend wordt onder alle mensen.
 
Sommigen vragen zich af of die vriendelijkheid en 
welwillendheid er werkelijk toe doen. Ik denk van wel. 
Bij zijn overlijden was paus Franciscus een van de 
weinige overgebleven wereldleiders met een sterk 
moreel profiel. De invloed die een dergelijk profiel 
met zich meebrengt, is niet te combineren met een 
afstandelijke, zichzelf verschansende kerkelijke 
cultuur. Als je wil dat anderen naar je luisteren, moet 
je ook bewerken dat je vertrouwd wordt, of er 
minstens enige sympathie voor je is.
Dat heeft niet zoveel met ‘populariteit’ van doen. Het 
is een eenvoudig inzicht dat je weinig aanneemt van 
personen in wie je geen vertrouwen hebt. En we 
hebben niet de luxe dat mensen niks van de paus 
aannemen wanneer hij een van de weinige 
consistente boodschappers van vrede is op het 
wereldtoneel. Dat kun je niet zijn vanuit een 
geharnaste positie of vanuit de hoop om onkwetsbaar 
of onaantastbaar te zijn.
De Amerikaanse generaal George Patton (1885-1945) 
noemde vestingen ooit een eerbetoon aan menselijke 
domheid. Dat geldt niet alleen voor militaire inrich-
tingen. Ook de vestingmentaliteit in kerk en 
samenleving biedt geen weg naar de toekomst.
Hoe meer we ons ingraven, des te kleiner en armer 
onze wereld wordt: niet alleen qua welvaart, maar ook 
qua menselijke ervaring. Politiek en geestelijk isolatio-
nisme brengen nooit de beloofde vruchten voort. 
Soms móét je je afsluiten om een acute dreiging het 
hoofd te bieden, maar óverleven is niet hetzelfde als 
leven. De toekomst is aan leiders – in kerk en wereld 
– die eropuit durven te gaan, risico’s zullen nemen, 
kwetsbaarheid aandurven. De toekomst is aan mensen 
die niet kiezen voor de veilige weg, of zich ingraven in 
hun kwetsbare eigen gelijk, maar radicaal aanwezig 
willen zijn bij degenen naar wie niemand omziet.
Gaat de paus zo iemand zijn? Ik denk van wel. De 
vreugde om oma’s Papa peruano is niet enkel 
nationale trots. Het is de vreugde in iemand die 
bruggen bouwt en grenzen overschrijdt. Hopelijk 
kunnen we nog veel vaker in die vreugde delen.

Jan-Jaap van Peperstraten is pastoor in Alkmaar. 

c o l u m n
JAN-JAAP VAN PEPERSTRATEN

Om arts te worden moet je een 
opleiding volgen van meer dan tien 
jaar. Tijdens een coschap loop je als 
geneeskundestudent jarenlang mee 
in het werkveld, op verschillende 
plekken en in verschillende rollen. 
Als student-in-opleiding krijg je 
steeds meer verantwoordelijkheid, 
goede begeleiding en daardoor ook 
vertrouwen in eigen kunnen. Je ziet 
de complexiteit, uitdagingen en 
dilemma’s op de werkvloer en 
reflecteert daarop aan de hand van 
de theorie.
Waarom is er niet eenzelfde aanpak 
voor toekomstige managers? Zoals 
een arts een lichaam onderzoekt, zo 
bestudeert de bedrijfskundige de 
organisatie als organisme. Organisa-
ties zijn als levende systemen, die 
net als mensen ziek kunnen zijn, 
laat de Brits-Canadese management-
denker Gareth Morgan zien. De 
bedrijfskundige heeft als taak te 

diagnosticeren en problemen in 
kaart te brengen, voordat een oplos-
sing wordt voorgesteld.
Zo zouden ook studenten opgeleid 
moeten worden: meelopen in de 
praktijk, gedegen informatie verza-
melen en het probleem analyseren. 
CHE-docent Jan Willem Nuis pleit in 
Hocus pocus? voor meer praktijkge-
richt onderzoek. Eerst het probleem 
goed doorgronden om tot een tast-
baar en bruikbaar resultaat te 
komen.

Eed en beroepscode
Niet alleen de opleiding, ook de 
beroepsgroep zelf heeft hierin een 
belangrijke verantwoordelijkheid. In 
de geneeskunde leg je een eed af en 
is er een zorgvuldig opgestelde 
gedragscode voor artsen. Hiermee 
worden (morele) standaarden hoog 
gehouden. Daarnaast zorgt nascho-
ling dat artsen op de hoogte zijn van 
de nieuwste inzichten uit het vakge-
bied en kan dit meteen toegepast 
worden. Op deze manieren wordt de 
kwaliteit van de hele beroepsgroep 
hoog gehouden.
Zou dit niet ook goed zijn voor 
managers? Van het afleggen van een 
bedrijfskundige eed waarbij je 

belooft je in te zetten voor organisa-
ties en haar medewerkers en goed 
en ethisch te handelen, zou ik groot 
voorstander zijn. Een eed en 
beroepscode kunnen bijdragen aan 
een gedeeld besef van de bedoeling 
van het vak en vergroten de bezie-
ling. Deze bezielde managers kun-
nen de menselijke factor in organi-
saties vooropstellen, de juiste balans 
bewaren tussen ‘people, planet, pro-
fit’ en bijdragen aan de morele koers 
van de organisatie.
Het is dus de hoogste tijd voor 
managers die zich geroepen voelen 
en wél verantwoordelijkheid willen 
nemen om zich te verenigen, geza-
menlijk een hoge norm te stellen 
voor de kwaliteit van de beroeps-
groep en slecht management te lijf 
te gaan. Managers aller landen, ver-
enigt u!

	■ Met medewerking van Rik de Olde, 
hr-manager

Tabitha van Krimpen
promovenda ‘moreel leiderschap 
en morele moed’ aan de Vrije 
Universiteit en Protestantse 
Theologische Universiteit

Deze bezielde managers 
kunnen de menselijke 
factor in organisaties 
vooropstellen.
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