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INLEIDING TUSSEN MACHT EN MORAAL

Er zijn van die momenten waarop de buitenwereld zich ongegeneerd toegang verschaft tot de beslotenheid van de boardroom. Momenten dat het falen van bestuurders het journaal haalt. Dat een toezichthouder zich plots niet meer herkent in zijn eigen handtekening onder het jaarverslag. Dat de publieke verontwaardiging zich vertaalt in hashtags en Kamervragen.

Neem de casus Ajax. Marc Overmars, directeur voetbalzaken bij AFC Ajax, legde in februari 2022 zijn functie neer naar aanleiding van grensoverschrijdend gedrag jegens meerdere vrouwelijke collega’s. Over een langere periode was er sprake van een patroon van ongepaste berichten en seksueel getinte communicatie. Achteraf bleek dat er jarenlang signalen waren over grensoverschrijdend gedrag, die de raad van commissarissen niet of pas zeer laat bereikten. Er waren meldpunten, protocollen, gedragscodes. Formeel klopte alles. Toch bleef de werkelijkheid jarenlang buiten beeld. Niet omdat er geen regels waren, maar omdat het karakter om in te grijpen ontbrak.

Of denk aan de toeslagenaffaire bij de Belastingdienst. Duizenden gezinnen werden verpletterd door een systeem dat zich verschool achter procedures. ‘We volgen de regels’, was de mantra. Maar de regels hadden geen oog voor de menselijke maat, voor proportionaliteit, voor wat moreel juist was.

In de nasleep van zulke publieke drama’s ontstaat telkens dezelfde reflex: de roep om regels, de zoektocht naar het bekende rapport, de verontwaardiging die zich richt op de ‘rotte appels’. Alsof het systeem zelf niet mede de vruchtbare bodem vormde. En dus ook: de roep om controle. Het is het comfort van de spreadsheet, het houvast van de structuur, de illusie van neutraliteit.

Onder dat verlangen naar orde en beheersbaarheid sluimert een ongemakkelijke waarheid. We hebben te maken met een diepere systeemcrisis die zich niet laat temmen met nog meer structuren. Deze crisis betreft ons moreel kompas, onze oordeelsvorming, ons karakter. En dus ook onze wijsheid. Want het is juist in de combinatie van deze drie elementen – morele richting, handelingsmoed en persoonlijke integriteit – dat praktische wijsheid zich vormt. Niet als ideaalbeeld, maar als een dagelijks ambacht: het vermogen om in weerbarstige situaties het juiste te doen voor mens, organisatie en samenleving.


EEN BOEK GEBASEERD OP ONDERZOEK

Dit boek is een bewerking van mijn proefschrift over praktische wijsheid in toezicht en bestuur: Wijze raad? Een kritische analyse van praktische wijsheid van toezichthouders. In 2024 promoveerde ik hierop aan de Universiteit Utrecht. Voor mijn onderzoek sprak ik met ervaren commissarissen en bestuurders, en analyseerde ik verslagen van toezichtpraktijken. In dit boek vertaal ik de inzichten die dat opleverde naar de praktijk: toegankelijker en handelingsgerichter, maar zonder de complexiteit van het vak te versimpelen.

Als je dit boek hebt gelezen, ben je in staat om:


	het verschil te herkennen tussen het signaal en de ruis in toezichtinformatie;

	morele complexiteit te identificeren voordat deze escaleert;

	het ongemakkelijke gesprek te voeren zonder relaties te beschadigen;

	een cultuur te creëren waarin praktische wijsheid kan gedijen;

	concrete instrumenten te gebruiken voor wijze oordeelsvorming;

	je purpose als toezichthouder helder te formuleren en na te leven.





DE OPBOUW VAN DIT BOEK

Dit boek is opgebouwd uit drie delen:


	Deel I (hoofdstuk 1 t/m 3) verkent de grenzen van rule-based governance en laat zien hoe morele complexiteit en institutionele inertie het toezicht onder druk zetten.

	Deel II (hoofdstuk 4 t/m 6) introduceert de bouwstenen van praktische wijsheid, waaronder levenservaring, zelfkennis, emotionele balans, omgaan met onzekerheid en handelen in het algemeen belang. Hier wordt het dynamisch toezichtevenwicht geïntroduceerd: een model dat laat zien hoe de vijf componenten elkaar voortdurend beinvloeden in een dynamisch evenwicht, en dat toezichthouders helpt hun oordeelsvorming af te stemmen op de context.

	Deel III (hoofdstuk 7 en 8) laat zien hoe raden en organisaties voorwaarden kunnen creëren voor wijs toezicht: van de rol van het voorzitterschap en de cultuur in de boardroom tot de manier waarop tijd, structuur en leerprocessen het oordeelsvermogen van de raad versterken.



Met dit boek wil ik je zowel inzicht als handelingsperspectief bieden. Theorie en praktijk wisselen elkaar af; reflectiekaders en vragen moedigen je aan de vertaling naar jouw eigen toezichtpraktijk te maken.

In een tijd waarin maatschappelijke druk en morele complexiteit toenemen, is praktische wijsheid onmisbaar voor goed toezicht. Ik nodig je uit de inzichten in dit boek te gebruiken om jouw eigen rol in die opgave bewust en reflectief vorm te geven.

Doorn, januari/februari 2026, John van der Starre







DEEL I
DE REALITEIT VOORBIJ DE REGELS
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‘Zoals de steenhouwers op Lesbos hun buigzame meetlat aanpasten aan de vorm van de steen, zo vraagt rechtvaardig oordelen om regels aan te passen aan de context.’

NAAR: ARISTOTELES1








HOOFDSTUK 1
VAN CODES NAAR KARAKTER



1.1 DE OPKOMST EN UITPUTTING VAN RULE-BASED GOVERNANCE

Rule-based governance verwijst naar een bestuurs- en toezichtstijl die primair leunt op formele regels, codes, procedures en structuren. Het uitgangspunt is dat je goed bestuur kunt garanderen door vastgestelde normen en kaders zorgvuldig na te leven. Deze benadering stelt goed toezicht gelijk aan formele juistheid: als je de procedures hebt gevolgd, is het handelen legitiem.

Deze benadering heeft zijn wortels in een verlangen naar beheersbaarheid en voorspelbaarheid, vooral na publieke schandalen waarin toezicht en bestuur ernstig tekortschoten. De introductie van governancecodes, compliance-checks en zelfevaluaties weerspiegelden de beleidsmatige overtuiging dat je risico’s kunt beteugelen door meer regels en extra controlemechanismen in te voeren. Rule-based governance groeide daarmee uit tot een vorm van ‘gecodificeerd vertrouwen’.

Maar zoals elke systeemlogica heeft deze benadering ook een schaduwzijde. Regels bieden structuur en voorspelbaarheid, maar kunnen in complexe of moreel beladen situaties hun richtinggevende kracht verliezen. Een al te strikte focus op formele naleving kan het zicht belemmeren op de relationele, morele en situationele dimensies van toezicht. Dan ontstaat het risico dat toezichthouders zich verschuilen achter de regel, in plaats van hun morele oordeel in te zetten. Daarmee wordt rule- based governance niet de oplossing, maar een deel van het probleem.

De casus van woningcorporatie Vestia laat dit treffend zien. De raad van commissarissen voldeed formeel aan haar verplichtingen: de jaarstukken werden goedgekeurd, de accountant had geen voorbehoud en het toezicht functioneerde volgens de governancecodes die destijds golden. Toch werd de organisatie in 2012 geconfronteerd met een derivatenschandaal van ongekende omvang, dat leidde tot een miljardenverlies en bijna tot een faillissement. Achteraf bleek dat de raad nauwelijks kritische vragen had gesteld over de aard en reikwijdte van de financiële producten. Het formele vertrouwen in procedures en verantwoordingsinformatie had het noodzakelijke morele ongemak uit het zicht gedrukt. Juist hier werd duidelijk: als toezichthouders hun oordeel outsourcen aan de procedure, verdwijnt het vermogen tot betekenisgeving.


Het ontstaan van een governance-industrie

De afgelopen decennia heeft governance zich ontwikkeld tot een systeemwereld op zichzelf. Met codes als de Nederlandse Corporate Governance Code, de Zorgbrede Governancecode of de Branchecode Goed bestuur en toezicht in het hbo is er een keur aan normen neergedaald op toezichthoudend Nederland. De intentie was goed: transparantie, verantwoording, checks and balances. Maar gaandeweg is die structuur een doel op zich geworden. Wat ooit werd bedoeld als toetssteen voor kwaliteit, is verworden tot een invuloefening.

Veel raden van commissarissen en raden van toezicht functioneren vandaag de dag als een soort toneelgezelschap. Het script ligt klaar, de rollen zijn verdeeld, het optreden is voorspelbaar – en zelden is er ruimte voor improvisatie. De jaarlijkse zelfevaluatie? Afgevinkt. De profielschets? Afgestemd. De nevenfuncties? Gecheckt. En toch is er iets fundamenteel mis.

In talloze incidenten, van het toeslagenschandaal tot het emissiedebacle bij Volkswagen, blijkt telkens weer hetzelfde patroon. Door een gebrek aan karakter, reflectie en moreel beraad verschuilen toezichthouders zich achter het keurig volgen van de regels.



De dramaturgische val

Deze observatie sluit nauw aan bij de dramaturgische analyse van de Canadese socioloog Erving Goffman.2 Hij beschreef het alledaagse sociale leven als een toneelstuk waarin mensen voortdurend rollen spelen, impression management toepassen en de werkelijkheid presenteren zoals zij denken dat die wordt verwacht. Deze dramaturgische dynamiek manifesteert zich ook binnen organisaties, waar de bestuurskamer fungeert als het podium waarop de formele werkelijkheid wordt opgevoerd, terwijl de echte besluitvorming, de twijfels, de spanning en de macht zich vaak in de coulissen afspelen.

Deze dramaturgische lens biedt een vruchtbare manier om actuele toezichtdilemma’s te duiden. Want achter veel van de recente debacles gaat niet zozeer alleen een tekort aan regels schuil, maar ook een tekort aan authenticiteit, aanspreekbaarheid en morele durf. Neem het voorbeeld van Wirecard, het Duitse fintechbedrijf dat in 2020 ineenstortte nadat bleek dat 1,9 miljard euro aan liquide middelen simpelweg niet bestond. Jarenlang had de Financial Times gewaarschuwd, hadden klokkenluiders signalen afgegeven, hadden analisten vragen gesteld. Maar de Duitse toezichthouder BaFin wimpelde al die waarschuwingen af als ‘marktmanipulatie’ of ‘complotten van shortsellers’. Formeel waren alle procedures gevolgd, alle rapportages waren ingediend. Toch werd een van Europa’s grootste financiële fraudes niet onderkend. Niet omdat de regels ontbraken, maar omdat het morele kompas faalde.3




1.2 ALS REGELS TEKORTSCHIETEN

Een commissaris kan formeel juist handelen, en toch moreel tekortschieten. In gesprekken met toezichthouders valt mij regelmatig op hoezeer zij vasthouden aan de veiligheid van hun formele positie. ‘Wij zijn niet het bestuur.’ ‘De cijfers zagen er goed uit.’ ‘De accountant had geen bijzonderheden.’ Zinnen die als schuilplaatsen functioneren; rationeel verdedigbaar, maar moreel problematisch.

Codes, hoe nuttig ook, zijn niet ontworpen voor de rafelranden van de werkelijkheid. Ze geven geen houvast als er sprake is van relationele onveiligheid, informele macht of sluimerende normvervaging. In zulke situaties ontstaat wat ik governance drift noem: formeel toezicht dat geleidelijk afglijdt naar informele, moeilijk toetsbare praktijken, waarin rollen vervagen, grenzen vervloeien en morele helderheid onder druk komt te staan. Governancecodes bieden geen antwoord op vragen als: durven we elkaar aan te spreken? Mogen twijfels op tafel? Wie draagt verantwoordelijkheid als alles zich afspeelt in de grijze zone tussen wettig en wenselijk?


Het purposevraagstuk

De codes helpen je binnen de lijntjes te blijven. Maar toezicht houden is óók, en misschien wel vooral, weten wanneer je juist daarbuiten moet kleuren.

Daarbij is het cruciaal dat toezichthouders oog houden voor het werkelijke doel van de organisatie: het purposevraagstuk. Zoals Colin Mayer4 het scherp formuleert: het gaat er niet om dat bedrijven winst maken ten koste van maatschappelijke problemen, maar dat ze winst maken door oplossingen te vinden voor mens en maatschappij. Dat vraagt van toezichthouders een herijking van hun oriëntatie: van procedures afvinken naar beslissingen toetsen aan de betekenis die een organisatie heeft voor haar omgeving.

Een onderneming die zichzelf alleen beschouwt als waardecreërend voor aandeelhouders, vervreemdt zich van de bredere maatschappelijke context. Toezichthouders moeten daarom expliciet de vraag stellen of deze strategie, dit besluit, dit gedrag werkelijk bijdraagt aan een betere wereld – of slechts aan betere kwartaalcijfers. Het waarom van de organisatie moet niet impliciet worden verondersteld, maar expliciet ter discussie staan. Toezichthouders moeten dus niet alleen de lijnen bewaken, maar ook de horizon scherp houden.

Dit vraagt om een verschuiving van een focus op shareholder value naar een focus op stakeholder value, van kortetermijnwinst naar langetermijnwaarde, van ‘wat mag’ naar ‘wat deugt’. Een organisatie die haar maatschappelijke rol niet onderkent, is als een schip zonder kompas; technisch wellicht in orde, maar moreel op drift.




1.3 SIGNAAL VERSUS RUIS

Een voorzitter van een raad van commissarissen vertrouwde mij eens toe: ‘Het echte probleem zit ‘m niet in het agendapunt, maar in de blikken die worden vermeden als het onderwerp lastig wordt.’ Er zijn situaties waarin niet het formele besluit telt, maar de manier waarop het besluit tot stand komt. Waarin de ware toets van toezicht ligt in de stilte ná de vergadering. In wat er niet werd gezegd, in wie er niet durfde door te vragen, in welke stem niet werd gehoord. Dit sluit aan bij het onderzoek van Marilieke Engbers,5 die de aandacht vestigde op het ‘ongezegde’ in de boardroom als bron van onderhuids ongemak en risicovorming.


Moreel kompas versus morele handleiding

Karakter in toezicht betekent niet dat je een morele handleiding hebt, maar dat je een innerlijk kompas ontwikkelt. Dat kompas ontstaat niet uit procedures, maar uit oefening, confrontatie en dialoog. Wie alleen maar toetst of iets ‘mag’ volgens de regels, verwaarloost de vraag of het ook ‘klopt’ vanuit de bedoeling. Of zoals de Commissie onderzoek financiële problematiek Amarantis haar rapport uit 20136 de treffende titel gaf: Niet onwettig, wel onwenselijk.

Dat was de kern van het oordeel over het financieel wanbeheer bij onderwijsinstelling Amarantis. De titel vat de essentie samen van het onderscheid tussen voldoen aan de regels en morele legitimiteit. De commissaris van de toekomst is geen jurist met een checklist, maar een mens met morele moed. Die morele moed uit zich door op het juiste moment, op de juiste plaats, op de juiste manier, het juiste te doen.7 Daarmee verwijs ik naar de deugdethiek van Aristoteles, waarin praktische wijsheid (phronèsis) draait om het juiste midden te vinden tussen uitersten, afgestemd op de specifieke situatie en context.



Fluisterend signaal versus overweldigend lawaai

Maar hoe geef je richting aan morele moed in een tijd waarin toezicht steeds meer wordt overspoeld door data en dashboards, waarin we te maken hebben met een informatieoverload? Juist daar komt het vermogen om het wezenlijke te onderscheiden van het bijkomstige in beeld. ‘We zijn zo druk met alle rapportages, risicokaarten en dashboards, dat we de echte signalen nauwelijks nog opmerken’, hoorde ik eens in een gesprek over die overdaad aan informatie. In de woorden van data-analist Nate Silver: het echte probleem is niet een gebrek aan data, maar ons onvermogen om het signaal te onderscheiden van de ruis.8

Deze metafoor raakt de kern van modern toezicht. Commissarissen verdrinken in informatie: dikke bundels, uitgebreide dashboards, gedetailleerde risicorapportages. Tussen al die data kan het echte verhaal verloren gaan. Het fluisterende signaal van een medewerker die zich onveilig voelt. De subtiele verschuiving in taalgebruik van de bestuurder. De vraag die niet wordt gesteld omdat de agenda te vol is.

Praktisch wijs toezicht begint bij dat ene fluisterende signaal durven te herkennen te midden van het overweldigende lawaai. Het vraagt om een vorm van selectieve aandacht: wat verdient onze focus? Welke informatie is werkelijk relevant voor ons moreel kompas? Wanneer moeten we inzoomen op details en wanneer moeten we juist uitzoomen naar het grotere verhaal?

In die zin is toezicht niet een statisch oordeel of een formele toetsing, maar een continu proces van oordeelsvorming. Dit proces bestaat uit verzamelen, evalueren, oordelen en – als dat nodig is – interveniëren. Het vraagt van toezichthouders dat zij permanent alert zijn op veranderende omstandigheden en morele spanningen, en dat zij in staat zijn die gezamenlijk bespreekbaar te maken.




1.4 VAN REGELS NAAR WIJSHEID

We leven in een tijd waarin maatschappelijke verwachtingen razendsnel veranderen. Toezichthouders worden niet alleen verantwoordelijk gehouden voor wat ze zien, maar ook voor wat ze hadden móeten zien. Een governancecode volstaat daarbij niet langer als moreel schild. Wat er nodig is, is geen nieuwe structuur, maar een nieuwe vorm van oordeelsvorming. Geen extra regels, maar extra ruimte voor reflectie.


Praktische wijsheid als leidraad

Praktische wijsheid vormt de leidraad voor die nieuwe manier van oordeelsvorming. Praktische wijsheid is het vermogen om in situaties zonder standaardoplossing het juiste te doen, juist wanneer regels of protocollen geen richting geven. Het is het vermogen om, te midden van onzekerheid en belangen, de juiste balans te vinden tussen meebewegen en begrenzen. Om niet alleen te controleren, maar ook te verstaan. Niet alleen te corrigeren, maar ook te begeleiden.

Dit vermogen is vooral van belang bij toezichtvraagstukken die niet standaard zijn of die je eenvoudig kunt oplossen. Standaardvraagstukken lenen zich vaak voor vaste procedures en gecompliceerde vraagstukken kun je nog ontrafelen met voldoende expertise. Maar bij complexe vraagstukken komen belangen, waarden en onzekerheden samen en dat is bij uitstek het domein van praktische wijsheid. Daar waar het overzicht ontbreekt en lineaire oplossingen falen, vraagt goed toezicht niet om regels, maar om karakter, morele verbeeldingskracht en het vermogen tot contextueel oordelen.

Reflectie uit de praktijk

‘Ik kan me geen situatie voorstellen waarin iemand praktische wijsheid kan claimen zonder reflectief vermogen. Sterker nog: ik zou het bijna omdraaien. Zonder reflectie lukt het je niet om optimaal invulling te geven aan wat wijsheid eigenlijk is: het vermogen om kennis en intelligentie niet te demonstreren, maar functioneel te gebruiken.’ (Jack de Kreij, ervaren commissaris en bestuurder)



De kracht van reflectieve vragen

Een raad van toezicht die ik begeleidde, had als gewoonte elk agendapunt af te sluiten met de vraag: ‘Wat hebben we nog niet gezegd, maar zouden we moeten zeggen?’ Het bracht nuance, ongemak en soms stilte. Maar bovenal bracht die vraag de verantwoordelijkheid terug in de kamer. Niet als last, maar als gedeeld moreel bewustzijn.

Deze eenvoudige interventie illustreert de kracht van praktische wijsheid. Geen nieuwe procedure, geen extra controle, maar een manier van vragen stellen die ruimte schept voor het onzichtbare en ongezegde. Het toont hoe wijsheid zich manifesteert in kleine gebaren, in subtiele verschuivingen in aandacht, en in de moed stil te staan waar anderen doorlopen.



Karaktervorming als kerntaak

Karaktervorming is geen vanzelfsprekend onderdeel van de toezichtcultuur. Toch is het dé voorwaarde voor wijs toezicht. Net als vakmanschap moet karakter zich ontwikkelen: door ervaring, door zelfonderzoek en door lastige gesprekken te voeren.

In dat opzicht zou je kunnen stellen dat de hedendaagse toezichthouder aansluit bij een traditie die teruggaat tot de humanisten uit de renaissance. Zij beschouwden karaktervorming als een kernopgave van publieke verantwoordelijkheid en cultiveerden hun deugden via studie van de humaniora – literatuur, geschiedenis, filosofie en retorica. Historicus James Hankins stelt in zijn boek Virtue Politics9 dat deze morele vorming de essentie vormt van goed bestuur: het gaat niet alleen om wat iemand weet, maar om wie iemand wordt door wat diegene bestudeert, beoefent en ervaart.



Toezicht als ambacht

Deze benadering sluit aan bij Richard Sennetts concept van skill as a learned practice. In zijn boek The Craftsman (2008) benadrukt Sennett dat vaardigheid geen aangeboren talent is, maar een vorm van kunnen die zich ontwikkelt via oefening, aandacht en toewijding. Vakmanschap is in zijn visie een fundamentele menselijke impuls: het verlangen om werk goed te doen omwille van het werk zelf, en niet enkel om het resultaat.

Toezicht houden wordt in die zin steeds minder een rol, en steeds meer een relationeel ambacht. In de geest van The Craftsman kunnen we toezicht beschouwen als een vorm van moreel vakmanschap: een ambacht waarbij meesterschap niet alleen zit in kennis of ervaring, maar in aandacht, toewijding en een diepgeworteld verantwoordelijkheidsgevoel. Sennett beschrijft hoe echte vaklieden zich laten leiden door zorg voor het geheel, en hoe hun werk betekenis krijgt doordat het is verbonden met iets buiten henzelf. Dat geldt ook voor de toezichthouder: wie zich inleeft, durft te twijfelen, wie verantwoordelijkheid neemt en terugkomt op eerdere oordelen, handelt niet uit stelligheid maar uit betrokkenheid.



Van regeltoepassing naar betekenisgeving

Toezicht krijgt pas betekenis als het wordt uitgevoerd met de precisie, toewijding en reflectie die horen bij een ambachtsman. Het is deze houding die bijdraagt aan het herstel van vertrouwen in bestuur. De vraag ‘Heb ik volgens de regels gehandeld?’ telt dan niet langer. In plaats daarvan draait het om: ‘Ben ik trouw gebleven aan mijn rol in het grotere geheel?’

In die verschuiving, van afvinken naar afwegen, van procedure naar betekenis, ligt de belofte van praktische wijsheid. Niet als utopie, maar als dagelijkse oefening. Niet als perfectie, maar als voortdurende betrokkenheid bij wat er werkelijk toe doet.




1.5 DE COMPLEXITEIT VAN KARAKTERVORMING

Karakter is geen stabiele eigenschap, maar een dynamisch evenwicht. Hoewel karaktervorming als term vaak opduikt in discussies over goed bestuur, richt dit boek zich niet op karaktervorming an sich. Het richt zich op de wijze waarop toezichthouders zich verhouden tot morele spanningen die voortkomen uit de specifieke situatie, belangen en dynamiek waarin zij handelen. Wat in de ene situatie moedig is, kan in een andere situatie juist overmoedig zijn. Wat het ene gezelschap waardeert als kritisch, kunnen anderen ervaren als lastig of ongepast. Deze contextuele ambiguïteit vraagt van toezichthouders zich voortdurend te verhouden tot het ‘juiste midden’, zoals Aristoteles dat beschrijft, zonder dat dit een vast punt op de horizon is.

Daarom is zelfkennis essentieel: het vermogen jezelf te doorzien, je drijfveren te herkennen en te onderkennen waar je oordeel wordt gekleurd door angst, ambitie of behoefte aan harmonie. Maar ook de capaciteit om emotioneel in balans te blijven als spanningen oplopen. In mijn proefschrift10 beschreef ik dat als ‘emotionele homeostase’. Toezichthouders die hun innerlijke onrust projecteren op de organisatie, maken het probleem vaak erger. Wijs toezicht vereist dat je jezelf in de gaten houdt, vóórdat je de ander wilt corrigeren.


Een ambacht van kleine keuzes

Praktische wijsheid manifesteert zich niet in grote beleidsstukken, maar in ogenschijnlijk kleine keuzes. Durf je die ene vraag te stellen die schuurt? Durf je vertraging in te bouwen als alles neigt naar versnelling? Durf je toe te geven dat je iets niet weet? Deze ‘micro-interventies’ zijn bepalend voor de cultuur van toezicht. Zoals een voorzitter mij zei: ‘De toon van een vergadering wordt niet gezet door de agenda, maar door de vragen die níet worden gesteld.’

Zonder reflectieve ruimte ontstaat al snel een reflexmatige bestuurscultuur, waarin elk signaal wordt geherinterpreteerd tot een operationeel probleem. Een toezichthouder vertelde me over een casus waarin een bestuurder signalen ontving van een angstcultuur. De reactie van de raad: een extra vertrouwenspersoon en een quickscan door een extern bureau. ‘We vergaten te vragen wat dit over óns zegt’, reflecteerde hij later. Het is een treffend voorbeeld van hoe de systeemwereld het gesprek over betekenis en moraal kan verdringen.



Tussen verbeelding en begrenzing

Toezicht houden in deze tijd vraagt dan ook om wat ik ‘morele verbeeldingskracht’ noem: het vermogen om alternatieve werkelijkheden te verkennen, scenario’s te bedenken die nog niet zijn uitgesproken en vragen te stellen die bestaande frames doorbreken.
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