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Samenvatting

Dit essay verkent de tijdloze relevantie van de klassieke Grieks-Romeinse
deugdenethiek en belicht de vier kardinale deugden — wijsheid, moed, matigheid
en rechtvaardigheid — als fundamenten voor karakterontwikkeling en ethisch
leiderschap in moderne organisaties. Het laat zien hoe deze deugden, geworteld in
de wijsheid van Plato, Aristoteles en de Stoicijnen, praktische handvatten bieden
voor het navigeren door complexe, morele dilemma’s en het bevorderen van

duurzame, rechtvaardige besluitvorming.

Naast een filosofische verkenning koppelt het essay deze inzichten aan herkenbare
uitdagingen in de hedendaagse leiderschapspraktijk, zoals polarisatie, burn-out en
machtsmisbruik. Door klassieke principes te combineren met actuele context en
praktische oefeningen, stimuleert het essay leiders om niet alleen betere beslissers
te worden, maar ook authentieke rolmodellen die een cultuur van vertrouwen,

integriteit en gedeeld welzijn bevorderen.

Dit is een onmisbare gids voor managers, leiders en teams die streven naar

duurzame excellentie en ethische diepgang in een snel veranderende wereld.
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Van Plato naar praktijk: De klassieke
deugden als kompas voor
karakterontwikkeling en ethisch
leiderschap

In een tijdperk van snelle veranderingen, ethische dilemma’s en verlammende
polarisatie bieden de klassieke deugden een praktisch kompas. Deze eeuwenoude
traditie, geworteld in de wijsheid van Plato, Aristoteles en de Stoicijnen, nodigt ons
uit na te denken over hoe we moeten handelen en wie we willen zijn. Voor leiders, of
ze nu werkzaam zijn in bedrijven, overheden, maatschappelijke organisaties of
gemeenschappen, vormen deze deugden een duurzame basis voor integer en wijs

leiderschap.

De klassieke deugdenethiek biedt blijvende inzichten, maar is niet zonder
historische schaduwzijden. De Griekse en Romeinse samenlevingen sloten grote
groepen — vrouwen, slaven, vreemdelingen — uit van volwaardig burgerschap. Dit
roept de vraag op of we een morele filosofie uit zulke samenlevingen vandaag nog

wel kunnen omarmen?

Het antwoord ligt in het onderscheid tussen kern en toepassing. De deugden zelf —
wijsheid, moed, matigheid en rechtvaardigheid — blijven betekenisvolle morele
bakens, maar hun concrete invulling vraagt herijking. Waar Aristoteles
rechtvaardigheid nog beperkte tot de vrije burger binnen de polis (stadstaat),
kunnen wij, met een beroep op dezelfde deugd, haar betekenis verbreden tot alle
mensen, ongeacht afkomst of status. Tegelijk laat ook de Oudheid zelf zien dat deze
universele lezing geen moderne uitvinding is. De filosoof Diogenes van Sinope, een
tijdgenoot van Aristoteles, beantwoordde de vraag waar hij vandaan kwam niet met
‘Uit Sinope”, maar met: “Ik ben een burger van de wereld” (kosmopolités).
Daarmee verlegde hij het morele perspectief van de polis naar de wereld. Voor de
Stoicijnen, die dit vroege idee van kosmopolitisme (de wereld als stad) verder



zouden uitwerken, vormden alle mensen één gemeenschap die is verbonden door

rede (logos) en gedeelde menselijkheid.

De klassieke Grieks-Romeinse deugdenethiek is geen voltooid systeem, maar een
levende traditie die steeds opnieuw interpretatie vraagt. Haar betekenis ligt niet
alleen in haar intrinsieke wijsheid, maar ook in de diepe invloed die zij heeft
uitgeoefend op westerse opvattingen over recht, bestuur en leiderschap — van het
Romeinse staatsrecht tot de beginselen van moderne corporate governance. En net
zoals de Stoicijnen en Cicero de oude deugden herlazen in het licht van hun eigen
tijd, rust op ons de taak die traditie verder te ontwikkelen: kritisch, contextbewust
en met oog voor wat de klassieken niet zagen of niet konden voorzien. Want ook al
stammen wijsheid, moed, matigheid en rechtvaardigheid uit de klassieke Oudheid,
ze blijven van onschatbare waarde, zeker in een tijd van fundamentele verandering

en morele onzekerheid.

In dit essay verkennen we deze vier deugden en hun onderlinge samenhang. We
laten zien hoe leiders klassieke inzichten kunnen toepassen in moderne contexten,
maar ook waar de grenzen liggen. Tot slot onderzoeken we hoe deze wijsheid ons
kan helpen niet alleen betere leiders, maar ook betere mensen te worden — en hoe

we daar vandaag nog mee kunnen beginnen.

Leeswijzer
Voor praktisch ingestelde lezers: Begin met bijlage I (De klassieke deugden in de
leiderschapspraktijk) en volg daarna volledig of verkort een 12-wekenprogramma

(zie bijlage IT en III).

Voor reflectieve lezers: Lees het essay lineair. De opbouw volgt een natuurlijke lijn:

van theorie naar integratie naar praktijk.

Voor teams: Gebruik hoofdstuk 6 (Harmonie en conflict) als uitgangspunt voor
dialoog, gevolgd door een volledig of verkort 12-wekenprogramma (zie bijlage II en
I11). Bijlage IV over de socratische dialoog biedt handvatten voor teamreflectie.

Voor verdieping: De beknopte bibliografieén, begrippen en bronnen bieden
aanknopingspunten voor verdere studie van specifieke filosofen of concepten.



1. Vier kardinale deugden

“De deugd is een houding waardoor iemand zich op een
juiste wijze verhoudt tot hartstochten en handelingen, als
het midden dat door het verstand bepaald wordt, en zoals

de verstandige mens het zou vaststellen.” — aristoteles (Ethica
Nicomacheall.6,1106b36-1107a2)

Van Plato’s ideale staat tot de persoonlijke overpeinzingen van keizer Marcus
Aurelius, en van Aristoteles’ zoektocht naar het goede leven tot Cicero’s adviezen
voor staatslieden: de ideeén uit de klassieke Oudheid over wat een mens goed en
deugdzaam maakt zijn onverminderd actueel. Ook nu, zo’n 2.500 jaar later, bieden
zij een kompas voor karakterontwikkeling en ethisch leiderschap.

De vier kardinale deugden — wijsheid, moed, matigheid en rechtvaardigheid —
hebben een lange intellectuele weg afgelegd voordat zij hun klassieke vorm kregen.
Bij Plato verschijnen ze voor het eerst als een samenhangend viertal dat zowel het
innerlijk evenwicht van de ziel als de ordening van de ideale staat typeert. Zijn
leerling Aristoteles verfijnt dit beeld door praktische wijsheid (phronesis) centraal

te stellen: de deugd die richting geeft aan alle andere.

Cicero, een van de meest prominente figuren uit de nadagen van de Romeinse
republiek, systematiseert de traditie opnieuw. In De Officiis presenteert hij de
deugden als fundament van morele plicht (officium) en maakt hij ze toegankelijk
voor bredere ethische en politieke toepassingen.

De Stoicijnen integreren de kardinale deugden in hun leer en zien ze als uitingen
van rationele harmonie met de natuur. Wijsheid is voor hen als het overkoepelende
principe: het vermogen om te onderscheiden wat goed, slecht en neutraal is, en om

te handelen in overeenstemming met de natuur. Vanuit die wijsheid worden moed,



rechtvaardigheid en matigheid in samenhang ontwikkeld, zodat het deugdzame

leven in balans is en gericht op het algemeen welzijn.

Zo wordt zichtbaar hoe een idee dat bij Plato begon als morele architectuur van de

ziel uitgroeide tot een universeel kompas voor karaktervorming en leiderschap.

De vier kardinale deugden

Wijsheid (Grieks: sophia, Zo¢ia) omvat zowel theoretische wijsheid — de kennis
van eerste principes en eeuwige waarheden — als praktische wijsheid (phronesis,
®pobvnolg; Latijn: prudentia) — het vermogen om in concrete situaties te zien wat

gedaan moet worden.

Moed (Grieks: andreia, Avdpeia; Latijn: fortitudo) is de kracht om het juiste te
doen, ook onder moeilijke omstandigheden. Het gaat niet alleen om fysieke
dapperheid, maar vooral om morele standvastigheid en integriteit — de wil om

trouw te blijven aan principes.

Matigheid (Grieks: sophrosyneé, w¢ppoouvn; Latijn: temperantia) is de kunst van
zelfbeheersing en evenwicht. Zij vraagt dat we verlangens matigen, emoties
beheersen en de gulden middenweg vinden tussen uitersten. Matigheid schept

innerlijke rust, helderheid van geest en ruimte voor evenwichtig handelen.

Rechtvaardigheid (Grieks: dikaiosyne, AikalooUvn; Latijn: iustitia) leidt ons ertoe
ieder het zijne te geven, eerlijk te handelen en het gemeenschappelijke goed te
dienen. Rechtvaardigheid is bij uitstek een sociale deugd, die harmonie en

billijkheid in relaties en de samenleving bevordert.

Deze deugden staan niet op zichzelf, maar versterken elkaar over en weer. Samen
vormen ze een raamwerk voor ethisch handelen, authentiek leiderschap en een
betekenisvolle omgang met anderen. Door je deze deugden eigen te maken en ze tot
uitdrukking te brengen in je dagelijkse praktijk, kunnen leiders een cultuur van

vertrouwen, excellentie en gedeeld welzijn bevorderen.



De gulden middenweg

Aristoteles leerde dat deugd de gulden middenweg (mesotes) is tussen twee
ondeugden — tussen een teveel en een tekort. Moed ligt bijvoorbeeld tussen lafheid
(te weinig) en roekeloosheid (te veel). Matigheid tussen zelfkastijding en overdaad.
Het gaat hierbij niet om een mathematisch of absoluut gemiddelde, maar om een
contextueel evenwicht. Wat moedig is in één situatie, kan roekeloos zijn in een
andere. Praktische wijsheid (phronesis) bepaalt wat ‘de juiste maat’ betekent in
concrete omstandigheden. Deze doctrine doordringt de hele klassieke ethiek en

komt terug bij elke deugd die we behandelen.

Kernbegrippen uit de klassieke ethiek
De volgende vier concepten keren regelmatig terug in dit essay (zie voor voor een
uitgebreid overzicht bijlage b. Belangrijke begrippen):
Dichotomie van controle: Stoicijns onderscheid tussen wat wel (onze
gedachten, keuzes, handelingen) en wat niet (externe gebeurtenissen, oordelen
van anderen) in onze macht ligt.
Eudaimonia (Grieks: Eudaipovia): Menselijk floreren. Geen vluchtig geluk, maar
een leven in overeenstemming met deugd.
Gulden middenweg (Grieks: mesotés, Meo61ng): Aristoteles’ principe dat deugd
ligt tussen twee uitersten of vices tussen te veel en te weinig). De juiste maat is
afhankelijk van de context.
Praktische wijsheid (Grieks: phronesis, ®p6vnoig): Het vermogen om in
concrete situaties te bepalen wat gedaan moet worden. Niet theoretische
kennis, maar situationeel oordeel. In dit essay worden praktische wijsheid en

phronesis afwisselend gebruikt en zijn volledig uitwisselbaar.

Deze begrippen worden verder uitgediept waar ze relevant zijn.



2. Wijsheid in de praktijk

Wijsheid (Grieks: sophia, Zo¢ia) is in de klassieke ethiek het vermogen de waarheid
te kennen en in overeenstemming met de rede te handelen. Aristoteles maakte een

belangrijk onderscheid tussen twee vormen van wijsheid:

Theoretische wijsheid (sophia) richt zich op het begrijpen van eerste principes en
eeuwige waarheden — op wat altijd en overal waar is, zoals wiskundige axioma’s of

metafysische inzichten.

Praktische wijsheid (phronesis, ®p6vnoig; Latijn: prudentia) gaat over handelen in
concrete situaties — over het vermogen te beoordelen wat goed is voor jezelf en
voor mensen in het algemeen. Phronesis geeft richting aan alle andere deugden.
Immers, zonder praktische wijsheid verwordt moed tot roekeloosheid, matigheid

tot starheid en rechtvaardigheid tot willekeur.

Dit hoofdstuk (en essay) richt zich op phronesis: de praktische wijsheid die leiders
nodig hebben om in het moment te oordelen en te handelen.

Het wezen van phronesis

Wijsheid is meer dan het hebben van theoretische kennis en kennen van abstracte
principes. Het is het vermogen om te kunnen beoordelen hoe je in complexe en
ambigue omstandigheden moet handelen. In Ethica Nicomachea, een verzameling
van tien boeken waarin Aristoteles de aard van ethiek en moraliteit onderzoekt,
omschrijft hij deze praktische wijsheid als een “ware, met rede verbonden
gerichtheid op handelen met betrekking tot wat goed en slecht is voor de mens”
(EN VI.5, 1140Db).

Anders dan sophia, die zich richt op het onveranderlijke, houdt phronesis zich
bezig met het veranderlijke en contingente — met situaties die morele keuzes
vragen. Het combineert intellectueel inzicht met moreel oordeel: niet alleen weten

wat goed is, maar ook zien hoe dat in deze specifieke context vorm krijgt.



De praktische dimensies van phronesis

Praktische wijsheid manifesteert zich in vier essentiéle capaciteiten:

Doorgronden van het werkelijk goede — Praktische wijsheid is niet hetzelfde als
veel weten; het is het vermogen om door te dringen tot wat werkelijk goed is — tot

wat bijdraagt aan menselijk welzijn en deugdzaambheid.

Juist oordelen in concrete situaties — Praktisch wijze leiders beheersen niet alleen
abstracte principes, maar kunnen die ook toepassen in complexe en ambigue
omstandigheden. Cicero benadrukt in De Officiis (Over plichten) het cruciale belang
van praktische wijsheid als het vermogen om in elke situatie het juiste van het
verkeerde te onderscheiden, de gevolgen van onze handelingen te overzien en op

basis daarvan verstandige en verantwoordelijke beslissingen te nemen.

Zorgvuldige beraadslaging — Phronesis uit zich in weloverwogen besluitvorming.
Volgens Aristoteles komen praktisch wijze leiders langzaam en nadenkend tot
besluiten, waarbij ze alle relevante factoren afwegen en overhaaste, impulsieve

beslissingen vermijden.

Zelfkennis en begrip van de menselijke natuur — Seneca en Marcus Aurelius
benadrukken dat de bron van goedheid van binnenuit komt. “Graaf in je
binnenste", schrijft Marcus Aurelius. “Daar is de bron van het goede en die kan

steeds weer opborrelen als je steeds weer graaft” (Meditaties VII.59).

Uitdagingen voor leiders

Moderne leiders staan bij het cultiveren van praktische wijsheid voor unieke

uitdagingen. Vier thema's springen daarbij in het oog:

Informatieovervloed versus echte kennis — We hebben toegang tot enorme
hoeveelheden informatie, maar dat maakt ons niet automatisch wijzer. Klassieke
filosofen benadrukken het verschil tussen kennis en wijsheid: echte praktische
wijsheid is het vermogen om hoofd- en bijzaken te scheiden, methodisch te

redeneren en in het moment te kunnen oordelen.



Complexiteit en onzekerheid — Veel hedendaagse vraagstukken kenmerken zich
door complexiteit en onzekerheid. Klassieke filosofie herinnert ons eraan dat
phronesis niet hetzelfde is als het hebben van alle antwoorden, maar het vermogen
om weloverwogen te oordelen en onderbouwd te handelen, juist wanneer de

antwoorden ontbreken.

Balans tussen contemplatie en actie — Aristoteles wees erop dat phronesis niet
louter theoretisch is. Leiders moeten de moed hebben om inzichten om te zetten in
concrete actie. Praktische wijsheid verenigt contemplatie en engagement, denken

én doen.

Al en algoritmische besluitvorming — Steeds vaker worden beslissingen
overgelaten aan Al-systemen en andere algoritmen. Maar kan een algoritme
eigenlijk wel wijs zijn? Phronesis vraagt immers om ervaring, context en intuitie —
eigenschappen die zich (nog) niet laten programmeren. Daarom moeten praktisch
wijze leiders niet alleen zelf over deze kwaliteiten beschikken, maar ook kunnen

bepalen wanneer menselijk oordeel onmisbaar blijft.

Praktische oefeningen voor het cultiveren van phronesis

Ochtendreflectie en journaling — Begin elke dag met vijf minuten stilte. Vraag
jezelf: Welke deugd wil ik vandaag belichamen? Noteer één intentie voor de dag. Dit
richt je aandacht op bewuste keuzes in plaats van automatische impulsen.

Avondreflectie en journaling — Sluit de dag af met drie vragen: Wat ging goed?
Wat kon beter? Wat heb ik geleerd over mezelf? Deze dagelijkse praktijk vergroot

zelfkennis en versterkt karakterontwikkeling door consequente zelfevaluatie.

Socratische dialoog — Voer gesprekken waarin je aannames onderzoekt. Vraag
jezelf en anderen: Wat veronderstel ik hier? Wat als het tegenovergestelde waar is?
Deze methode vergroot je onderscheidingsvermogen, stimuleert morele
nieuwsgierigheid en stelt je open voor andere perspectieven. (Zie ook bijlage IV. De

socratische dialoog — Denken, onderzoeken en leiden door vragen.)



Phronesis als levenslange reis

De klassieke filosofen zagen phronesis niet als een eindbestemming, maar als een
voortdurende zoektocht. Socrates, geroemd als de wijste man van Athene, zei dat
hij slechts wist dat hij niets wist. Deze houding van intellectuele nederigheid,
gecombineerd met een onvermoeibare zoektocht naar waarheid, kenmerkt ware

praktische wijsheid.

Voor leiders vormt phronesis het fundament waarop alle andere deugden rusten. Zij
verlicht onze doelen, verfijnt onze methoden en stelt ons in staat om met integriteit
en effectiviteit bij te dragen aan het welzijn van anderen en de samenleving. Die reis
begint met de erkenning van wat we nog niet weten en de moed om toch te blijven

zoeken.

In hoofdstuk 7 keren we terug naar phronesis en onderzoeken we hoe praktische

wijsheid alle deugden integreert en richting geeft.

In de praktijk: kernpunten voor leiders

« Wijsheid is meer dan kennis: Het gaat niet om hoeveel je weet, maar om je
vermogen te oordelen wat goed is in concrete situaties. Cultiveer praktische
wijsheid door ervaring, reflectie en dialoog.

* Onderscheid hoofd- van bijzaken: Met de hoeveelheid informatie die dagelijks
op ons afkomt, is het vermogen om te filteren wat werkelijk belangrijk is een
essenti€le vaardigheid. Vraag jezelf regelmatig: Wat is hier echt van belang?

« Oordeel contextgevoelig: Abstracte principes zijn nuttig, maar wijsheid ligt in
het toepassen ervan in specifieke situaties. Wat wijs is in de ene context, kan
onverstandig zijn in de andere.

* Omarm intellectuele nederigheid: Werkelijk wijze leiders weten wat ze niet
weten. Zeg vaker “Ik weet het niet” en ga actief op zoek naar aanvullende of
contrasterende perspectieven. Nieuwsgierigheid verslaat schijnzekerheid.

« Begin vandaag: Start met dagelijkse reflectie (ochtendintentie, avondevaluatie)

en voer regelmatig socratische dialogen waarin je aannames onderzoekt.



Oefeningen

« Train situationeel inzicht: Neem 30 seconden en vraag jezelf: Wat zie ik
mogelijk over het hoofd?

« Scenario: Je team dringt aan op een snelle beslissing terwijl twee signalen
conflicteren. Wat doe je wanneer tijdsdruk botst met onzekerheid?

« Teamvraag: Welke informatie is essentieel voor een wijs besluit, en wat laten we
los?

10



3. Moed in praktijk

Moed (Grieks: andreia, Avdpeia; Latijn: fortitudo) is de deugd die ons in staat stelt
het juiste te doen, ook wanneer we worden geconfronteerd met angst, gevaar of
tegenslag. In de klassieke ethiek gaat moed verder dan louter fysieke dapperheid;
het omvat morele standvastigheid (het onder alle omstandigheden vasthouden aan
wat goed is), uithoudingsvermogen in tegenspoed en de innerlijke kracht om zelfs

onder de meest uitdagende omstandigheden op basis van je principes te handelen.

Aristoteles omschreef moed als de gulden middenweg tussen lafheid (een tekort
aan moed) en roekeloosheid of overmoed. Volgens Aristoteles betekent dit niet dat
je nergens bang voor bent, maar dat je bang bent voor de juiste dingen, op de juiste
manier en op het juiste moment. Iemand die moedig is, toont een gepaste mate van

angst en moed in gevaarlijke situaties (EN III.7, 1115b).

Het wezen van moed

Moed wordt doorgaans geassocieerd met mensen die hun leven wagen voor een
hoger doel. De klassieke filosofen waarschuwden ervoor moed niet te verwarren
met roekeloosheid. Ware moed, zo benadrukten ze, vereist praktische wijsheid: het

vermogen om gevaren juist in te schatten en gepast te reageren.

Voor leiders is morele moed essentieel. Het is de kracht om ethische principes te
verdedigen, ook als je op weerstand stuit of persoonlijk verlies dreigt. Socrates gaf
hiervan een goed voorbeeld toen hij, aangeklaagd voor goddeloosheid en het

corrumperen van de Atheense jeugd, vasthield aan zijn overtuigingen:

“Mannen van Athene, ik eer en bemin u, maar ik zal eerder de god gehoorzamen
dan u. Zolang ik adem en in staat ben, zal ik niet stoppen met filosoferen.” (Plato
Apologie 29d)

Zijn onvoorwaardelijke trouw aan hogere principes is een kernwaarde voor ethisch

leiderschap.
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De Romeinse Stoicijnen voegden hier standvastigheid of constantia als belangrijke
dimensie aan toe: het vermogen vol te houden en trouw te blijven aan doelen en
principes. “Het is niet omdat dingen moeilijk zijn dat we niet durven; het is omdat
we niet durven dat ze moeilijk zijn”, aldus Seneca (Epistulae Morales ad Lucilium
104.26).

De praktische dimensies van moed

Moed manifesteert zich in vier essentiéle capaciteiten:

Angst onder ogen zien — Moed betekent niet de afwezigheid van angst, maar het
vermogen te handelen ondanks angst. Aristoteles benadrukte dat een moedig
persoon zijn angsten erkent, maar er niet door wordt overheerst. Voor leiders
betekent dit dat ze de moed moeten hebben om moeilijke gesprekken aan te gaan,
onpopulaire standpunten in te nemen of risicovolle maar ethisch noodzakelijke

beslissingen durven nemen.

Weerstand bieden aan onrecht — Een essentieel aspect van morele moed is het
verzet tegen onrecht, zelfs als dit persoonlijke offers vereist. Marcus Aurelius
verwoordde dit als volgt: “Doe het juiste. De rest maakt niet uit. Koud of warm, moe
of uitgerust, gehonoreerd of versmaad, stervend of iets anders doend — doe het

juiste. Dit alleen is in onze macht” (Meditaties VI.2).

Waarheid spreken — De klassieke filosofen waardeerden parrhesia, het vrijmoedig
spreken van de waarheid, zelfs tegenover macht. Toen Alexander de Grote vroeg
wat Diogenes wilde, antwoordde de Cynische filosoof: “Ga een stap opzij, want je
staat voor de zon” (Plutarchus, Het leven van Alexander, 14). Deze soevereine
vrijmoedigheid — waarheid spreken zonder angst voor consequenties — kenmerkt

morele moed.

Authenticiteit onder druk — Moed manifesteert zich ook in het trouw blijven aan
jezelf, ondanks druk om te conformeren. Voor leiders betekent dit bijvoorbeeld niet
meegaan in beslissingen en compromissen die tegen je waarden ingaan, ook al is
dat ‘hoe het hier nu eenmaal werkt’. Zoals Epictetus leerde: “Geen enkel kwaad kan

de mens overkomen die niet zijn eigen oordeel is” (Enchiridion 5).

12



Uitdagingen voor leiders

Moderne leiders staan bij het tonen van moed voor unieke uitdagingen. Vier
belangrijke thema’s springen eruit:

Institutionele en sociale druk — In organisaties kan het moeilijk zijn om onethisch
gedrag aan te kaarten, zeker als dit diep in de cultuur geworteld is. Morele moed
betekent durven ingaan tegen de stroom, zelfs als je positie erdoor wordt bedreigd.
Bovendien is er in tijden van polarisatie moed voor nodig om een tegengeluid te

laten horen of zelfs maar nuance aan te brengen.

Angst voor falen — Veel mensen worden verlamd door de faalangst. De Stoicijnen
leerden om te onderscheiden tussen wat binnen onze controle ligt en wat niet (de
dichotomie van controle). Richt je aandacht op het eerste (je gedachten, integriteit,
daden) en accepteer het tweede (externe uitkomsten, het oordeel van anderen) met
gemoedsrust (ataraxia).

Reputatierisico in publieke sfeer — In het digitale tijdperk kunnen morele fouten

of controversiéle standpunten viraal gaan en carrieres beéindigen. Dit creéert angst
voor publieke vernedering. Ware moed vraagt om principes te verdedigen, maar ook
om in te zien wanneer het innemen van een afwijkend standpunt het risico waard is

of wanneer zwijgen of nuance wijzer is.

Balanceren tussen moed en voorzichtigheid — Aristoteles’ gulden middenweg
vraagt om het vinden van een gepast evenwicht tussen roekeloosheid en lafheid.
Voor moderne leiders is dit extra uitdagend, want wanneer is snel handelen moedig
en wanneer juist roekeloos? Wanneer is geduldig afwachten wijs, wanneer laf? Dit
onderscheid vereist niet alleen moed, maar ook de wijsheid om je motieven eerlijk

te onderzoeken.

Praktische oefeningen voor het cultiveren van moed

Stapsgewijze blootstelling — Kies elke dag één ‘moedige daad’ die spanning

oproept, bijvoorbeeld door een afwijkend standpunt in te nemen tijdens een
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vergadering. Begin klein en bouw langzaam uit naar grotere uitdagingen, zodat

moed een gewoonte wordt.

Praemeditatio malorum — Visualiseer mogelijke tegenslagen en bedenk hoe je
ermee om zou gaan. Schrijf mogelijke scenario’s uit en bepaal bij elk je houding.
Wat doe je bijvoorbeeld als een project waar je vurig in gelooft, wordt stopgezet?
Deze Stoicijnse techniek vermindert angst door voorbereiding en helpt je in het

moment Weloverwogen te reageren.

Reflectie en journaling — Noteer momenten van moed en aarzeling. Vraag jezelf:
wat hield me tegen? Wat gaf me kracht? Of vraag anderen, als je genoeg moed hebt
verzameld: waar zie jij dat ik terughoudend ben of juist te voortvarend? Door je
hiervan bewust te worden, herken je patronen in je gedrag onder druk.

Moed als essentiéle deugd

Voor leiders is moed geen bijkomstigheid, maar een noodzaak. Zonder moed blijven
de andere deugden vrijblijvend. We weten dan wel wat juist is, maar handelen daar
niet naar, bijvoorbeeld omdat de prijs die we ervoor betalen te hoog lijkt. Cicero
schreef:

“Er is geen deugd zo bewonderenswaardig als moed, geen deugd waar mensen zo
naar verlangen, geen deugd die zo noodzakelijk is voor het behoud van de
gemeenschap.” (De Officiis 1.65)

In de praktijk: kernpunten voor leiders

» Moed is niet roekeloos: Ware moed vraagt om praktische wijsheid — het
vermogen om gevaren juist in te schatten en gepast te reageren. Onderscheid
moedige actie van overhaaste impuls.

» Morele moed is essentieel: Moedige leiders verdedigen ethische principes, ook
wanneer dat persoonlijk verlies betekent of weerstand oproept.

» Angst erkennen, niet vermijden: Moedige leiders voelen angst, maar laten zich
er niet door verlammen. Train jezelf door stapsgewijze blootstelling: Kies

dagelijks één moedige daad en bouw langzaam op.
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« Waarheid spreken vraagt moed: Vrijmoedig spreken, vooral tegenover macht, is
een kernkwaliteit. Oefen dit in veilige situaties, voordat je het in cruciale
momenten nodig hebt.

« Standvastigheid onder druk: Ontwikkel het uithoudingsvermogen om trouw te
blijven aan principes, ook wanneer de omstandigheden moeilijk worden. Bereid

je voor op mogelijke tegenslagen.

Oefeningen

« Oefen micro-moed: Neem 30 seconden om één ongemakkelijke waarheid te
formuleren die je vandaag niet durfde uit te spreken.

« Scenario: Een collega stelt voor om een risico te verzwijgen voor een klant. Wat
doe je als eerlijkheid spanning creéert?

« Teamvraag: Hoe maken we het veilig om moedige geluiden te laten horen?
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4. Matigheid in praktijk

Matigheid (Grieks: sophrosyne, Zw¢poouvn; Latijn: temperantia) is de deugd van
evenwicht en zelfdiscipline — het vermogen om verlangens te modereren,
hartstochten te beheersen en de gulden middenweg te vinden tussen te veel iets en
te weinig. Het bevordert innerlijke rust en biedt weerstand tegen impulsiviteit en
overbelasting. In onze cultuur die overconsumptie aanmoedigt en zelfoptimalisatie

verheerlijkt, is matigheid misschien wel de meest tegendraadse deugd.

Plato zag matigheid als cruciaal voor de ‘geordende ziel’ en omschrijft het als een
“soort van orde en beheersing van bepaalde lusten en verlangens ... wanneer het

betere deel regeert over het slechtere deel” (Republiek IV, 430e).

Het wezen van matigheid

Matigheid begint met het begrijpen van je neigingen, zwakheden en verlangens.
Zonder zelfkennis is elke vorm van zelfbeheersing namelijk onmogelijk. Niet voor
niets waren de woorden “Ken uzelf” (Grieks: yv®61 cautédv, gnothi sauton) bijna als
een waarschuwing gegraveerd in het voorportaal van de Tempel van Apollo in
Delphi.

Volgens Aristoteles is matigheid het evenwicht tussen ongeremde zelfbevrediging
en volledige onthouding — tussen alles of niets. Het gaat Aristoteles niet om het
vermijden van genot, maar om zelfbeheersing — om het vinden van de juiste maat,

passend bij de situatie:

“Zowel het buitensporige als het tekortschietende zijn kenmerkend voor ondeugd,
maar het gemiddelde voor deugd.” (EN I1.6, 1106b)

Plato illustreerde de relatie tussen rede en passie met de metafoor van een
wagenmenner die twee paarden bestuurt. Matigheid is de staat waarin de rede de
begeerten en hartstochten leidt zonder ze te onderdrukken — een harmonische

hiérarchie binnen de ziel.
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De praktische dimensies van matigheid

Matigheid manifesteert zich in vier essentiéle capaciteiten:

Beheersing van lichamelijke verlangens — De meest zichtbare toepassing van
matigheid is de beheersing van lichamelijke verlangens. De klassieke filosofen
waarschuwden dat overmatige aandacht voor lichamelijk genot de ziel verzwakt en
het oordeel vertroebelt. Volgens Epictetus moeten we daarom onze relatie tot

plezier trainen:

“Met betrekking tot alles wat je prettig of nuttig of dierbaar vindt, herinner jezelf
eraan wat voor soort ding het is, beginnend met de kleinste dingen. Als je iets
waardevol vindt, al is het maar een aarden pot, herinner jezelf eraan wat het
werkelijk is. Zeg bij jezelf: ‘Dit is een aarden pot.’ Als hij breekt, zul je niet van

streek raken.” (Enchiridion 3)

Emotionele regulatie — Matigheid omvat ook de beheersing van emoties, zoals
woede, angst, verdriet en zelfs vreugde. Seneca waarschuwde dat ongecontroleerde
woede de mens reduceert tot een beest. De remedie die hij ons biedt, is vertraging
zodat we niet ten onder gaan aan impulsief gedrag (De Ira I1.29).

Het Stoicijnse streven naar vrijheid van passies en emoties (apatheia) wordt vaak
uitgelegd als emotieloos — als de Britse ‘stiff upper lip’ of Star Trek’s Mr. Spock.
Maar Seneca en Epictetus zeggen niet dat we geen emoties mogen voelen, maar dat
we ervoor moeten zorgen dat we er niet door worden overweldigend. Er is niets mis
met verdriet voelen bij verlies of boos zijn wanneer ons onrecht wordt aangedaan,
zolang we ons niet laten verlammen door wanhoop of leiden door blinde woede.

Apatheia gaat om emotionele maturiteit, niet emotieloosheid.
Matigheid in spraak — De klassieke filosofen waardeerden ook gematigdheid in

communicatie. Niet alles hoeft gezegd te worden, ook niet als het waar is. Volgens
Cicero spreekt iemand die wijs is bedachtzaam en met gepaste terughoudendheid.
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Materieel minimalisme — De Stoicijnen en Cynische filosofen praktiseerden
vrijwillige eenvoud door zich te beperken tot het noodzakelijke. Ondanks zijn

rijkdom schreef Marcus Aurelius:

“Je hebt maar heel weinig nodig om gelukkig te leven.” (Meditaties VII.67)

Uitdagingen voor leiders

Moderne leiders staan bij het beoefenen van matigheid voor unieke uitdagingen.
Vier belangrijke thema’s springen eruit:

Consumentencultuur — We leven in een samenleving die consumptie aanmoedigt
en een voortdurend verlangen stimuleert. Sociale media en reclame zijn ontworpen
om onmatigheid te cultiveren. De klassieke oproep tot matigheid of minimalisme is
een radicale tegencultuur.

Het optimaliseren van alles — Paradoxaal genoeg kan zelfs de zoektocht naar
zelfverbetering ontaarden in overmaat. Aristoteles herinnert ons dat deugd een

gewoonte is, geen obsessie. Matigheid geldt ook voor zelfcultivering.

Emotionele uitdrukking versus beheersing — Moderne psychologie benadrukt
soms het belang van emotionele expressie, wat kan botsen met de klassieke nadruk
op emotionele regulatie. Een filosofische middenweg is het erkennen en begrijpen
van je emoties zonder ze te laten overheersen. Uiten indien gepast, beheersen waar

en wanneer nodig.

Werkcultuur en burn-out — Steeds meer professionals krijgen een burn-out.
Aristoteles leerde dat zelfs nobele activiteiten, zoals werk, studie en contemplatie,
moeten worden gematigd. Voor duurzaam welzijn zijn rust en ontspanning
noodzakelijk. Bovendien maakt onze always-on cultuur, versterkt door digitale
connectiviteit, het bijna onmogelijk werk en privé te scheiden. Matigheid vraagt om
duidelijke grenzen, maar veel organisaties belonen juist het tegenovergestelde:
24/7 beschikbaarheid, snelle reacties en constante productiviteit. Leiders moeten

daarom niet alleen persoonlijk matigheid beoefenen, maar ook zorgen voor een
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cultuur waarin ieders grenzen worden gerespecteerd. Dit gaat verder dan

individuele discipline; het vereist doorgaans structurele verandering.

Praktische oefeningen voor het cultiveren van matigheid

Tel tot drie — Reageer niet meteen of impulsief, maar neem een korte denkpauze
om je gedachten te ordenen of emoties te reguleren. Dit korte moment van pauze
activeert het rationele systeem — wat de psycholoog Daniel Kahneman Systeem 2-
denken noemt: langzaam, deliberatief en analytisch — en voorkomt impulsief

reageren, waardoor je je kalmte bewaart en weloverwogen kunt reageren.

Dichotomie van controle — Vraag jezelf af: Welke dingen liggen in mijn controle en
welke niet? Maak een overzicht voor een project waaraan je werkt of kijk naar je rol
binnen de organisatie. Deze Stoicijnse oefening brengt focus aan in wat je doet en

traint je om geen energie te verspillen aan dingen waar je geen invloed op hebt.

Creéer bewuste momenten — Plan offline momenten. Lunch niet achter je bureau
maar samen met anderen, neem de tijd voor een goed gesprek, geniet van een kop
koffie of thee zonder afleiding. Het doel is het herstellen van je aandacht en

aanwezigheid (‘presence’), niet alleen voor jezelf maar ook in relatie tot anderen.

Matigheid als fundament voor duurzaamheid

Voor leiders is matigheid de deugd die duurzame excellentie mogelijk maakt.
Zonder zelfbeheersing leiden zelfs de beste intenties tot uitputting, onbalans of
moreel compromis. De klassieke filosofen begrepen dat het goede leven niet wordt
bereikt door intense en kortstondige inspanning, maar door langdurige en

consistente oefening.
Zoals Aristoteles opmerkte:
“Want aangezien geen enkele deugd van nature is, maar door gewoonte en door

gewoonten worden wij goed en slecht, en deugd is een staat van karakter, een
gewoonte.” (EN IL.1, 1103a)
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Matigheid stelt ons in staat om goede gewoonten te ontwikkelen en vol te houden,

in werk, relaties, zelfcultivering en alle aspecten van het leven.

In de praktijk: kernpunten voor leiders

Zelfkennis is de basis: Zonder te weten wat je drijft, kun je jezelf niet beheersen.
Begin met dagelijkse observatie: Welke verlangens voelde ik vandaag? Waren
die passend?

De gulden middenweg is dynamisch: Matigheid betekent niet altijd hetzelfde,
maar is een contextgevoelig evenwicht tussen te veel en te weinig. Wat
gematigd is in rust, kan anders zijn in crisis.

Vertragen is kracht: Train jezelf om te pauzeren voordat je reageert. Tel tot drie,
neem bewust een moment rust. Dit activeert je rationele systeem en voorkomt
onbezonnen keuzes.

Matig ook je deugd: Zelfs nobele activiteiten, zoals werk en zelfverbetering,
vragen om matiging. Burn-out ontstaat vaak doordat we het goede tot in het
extreme doordrijven.

Bescherm grenzen structureel: Matigheid is niet alleen individuele discipline,
maar vraagt ook cultuur- en systeemverandering. Zorg voor systemen die

balans ondersteunen in plaats van 24/7 beschikbaarheid te belonen.

Oefeningen

Train geremde actie: Tel 30 seconden je ademhaling voordat je reageert op een
opkomende impuls.

Scenario: Een teamlid levert teleurstellend werk en je voelt irritatie. Wat doe je
om evenwicht te bewaren zonder conflict te vermijden?

Teamvraag: Welke praktijken helpen ons om vanuit helderheid te handelen in

plaats van urgentie?
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5. Rechtvaardigheid in de praktijk

Rechtvaardigheid (Grieks: dikaiosyne, AikaiooUvn; Latijn: justitia) is de deugd die
ons leidt om ieder het zijne te geven en eerlijk te handelen in onze relaties en
interacties met anderen. Het is een sociale deugd die harmonie en billijkheid in

gemeenschappen bevordert.

Plato beschouwde rechtvaardigheid als de belangrijkste deugd, die alle andere
omvat en ordent:

“Teder moet zijn eigen werk doen en zich niet met dat van anderen bemoeien ... en
wanneer elk van de drie klassen [heersers, krijgers en producenten] zijn eigen werk
doet, is dat rechtvaardigheid en maakt het de stad rechtvaardig.” (Republiek IV,

433b)

Het wezen van rechtvaardigheid

Omdat rechtvaardigheid de beoefening van alle deugden in relatie tot elkaar omvat,
noemde Aristoteles het de “volkomenste deugd” (EN V.1, 1129b). Voor leiders vormt
rechtvaardigheid een ethisch fundament voor alle professionele interacties en

beslissingen die anderen raken.
In Ethica Nicomachea onderscheidde Aristoteles drie vormen van rechtvaardigheid:

Distributieve rechtvaardigheid gaat over het eerlijke verdelen van goederen, eer en
middelen binnen een gemeenschap. Aristoteles stelde dat de verdeling in

verhouding moet staan tot verdienste (proportionaliteit):

‘“Het rechtvaardige is dus het proportionele ... want rechtvaardigheid wordt erkend
door allen als een soort proportionaliteit.” (EN V.3, 1131a-b)

Dit betekent dat beloningen, kansen en middelen eerlijk verdeeld moeten worden

volgens relevante criteria, zoals expertise, inspanning, behoefte of bijdrage.
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Corrigerende rechtvaardigheid herstelt evenwicht wanneer onrecht is gedaan,

bijvoorbeeld door compensatie of herstel.

Wederkerige rechtvaardigheid zorgt voor eerlijke uitwisseling in handel, relaties
en samenwerking volgens het principe: wat we ontvangen moet evenredig zijn aan

wat we geven.

Deze klassieke opvattingen over rechtvaardigheid vinden een moderne vertaling in
het begrip ‘fatsoen’, dat Cicero centraal stelt in zijn De Officiis. Fatsoen (Latijn:
decorum) gaat verder dan louter verdeling of billijkheid; het omvat wat gepast is in
een gegeven context, met respect voor de waardigheid van alle betrokkenen. Waar
rechtvaardigheid in de klassieke ethiek wordt gezien als ‘ieder het zijne’, voegt
fatsoen een waardevolle dimensie toe: het actief scheppen van omstandigheden
waarin mensen zich niet alleen eerlijk behandeld, maar ook erkend en gewaardeerd
voelen. Dit sluit aan bij de Stoicijnse idee van oikeiosis of de cirkel van morele
betrokkenheid bij anderen en maakt rechtvaardigheid tot een levende, contextuele
praktijk.

De praktische dimensies van rechtvaardigheid

Rechtvaardigheid manifesteert zich in vijf essentiéle capaciteiten:

Billijkheid in besluitvorming — Rechtvaardigheid vereist dat beslissingen vrij zijn

van willekeur of bevoordeling.

Het gemeenschappelijk goed — De klassieke filosofen zagen rechtvaardigheid als
gericht op het gemeenschappelijk goed (bonum commune). In Plato’s visie is een
rechtvaardige staat een harmonieuze staat, waarin iedereen zijn functie vervult

zonder anderen te domineren.

Eerlijkheid in relaties — Op persoonlijk niveau vereist rechtvaardigheid
eerlijkheid, betrouwbaarheid en het nakomen van verplichtingen.

Respect voor rechten en waardigheid — De Stoicijnen ontwikkelden een vroege
vorm van universele menselijke waardigheid. Het kosmopolitische perspectief dat
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rechtvaardigheid niet is voorbehouden aan onze eigen gemeenschap maar zich
uitstrekt tot alle mensen, is relevanter dan ooit. In een geglobaliseerde wereld
waarin de invloed van organisaties zich uitstrekt ver voorbij landsgrenzen, vaak
aan het zicht onttrokken, vereist rechtvaardig leiderschap een bewustzijn van onze
onderlinge verbondenheid. Dit impliceert niet alleen eerlijk handelen binnen de
eigen organisatie en het eigen blikveld, maar ook verantwoordelijkheid nemen voor

de impact van beslissingen op mensen en gemeenschappen wereldwijd.

Fatsoen als inclusie — Naast deze klassieke dimensies van rechtvaardigheid speelt
in moderne organisaties ook fatsoen een cruciale rol. Fatsoenlijke rechtvaardigheid
manifesteert zich als actieve inclusie, dat wil zeggen: niet alleen gelijk behandelen
van medewerkers, maar ook zorgen dat zij zich volwaardig kunnen ontplooien. Dit
houdt in:

- Erkenning van diversiteit: Medewerkers worden gezien als unieke individuen met
eigen waarden, ambities en behoeften, niet als louter productieve krachten.

- Psychologische veiligheid: Een cultuur waarin mensen zich vrij voelen om hun
mening te uiten, fouten te maken en authentiek te zijn, zonder angst voor
vernedering of uitsluiting.

« Structurele inclusie: Het wegnemen van barrieres die bepaalde groepen
belemmeren, zoals vooroordelen in wervingsprocessen, ontoegankelijke

werkplekken, of onbewuste uitsluitingsmechanismen.

Deze benadering sluit aan bij Cicero’s idee dat fatsoenlijk handelen betekent dat we
rekening houden met de gevoelens en beweegredenen van anderen. Binnen de
context van een organisatie betekent dit dat leiders niet alleen moeten zorgen voor
formele gelijkheid, maar ook voor een omgeving waarin iedereen zich gehoord en
gerespecteerd voelt. Zo wordt rechtvaardigheid niet alleen een kwestie van
verdeling, maar ook van waardigheid — een principe dat zowel klassiek als modern

relevant is.

Rechtvaardigheid, macht en het probleem van privilege

Deze brede definitie van rechtvaardigheid vraagt echter ook om kritische reflectie

op macht, privilege en structurele ongelijkheid.
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Klassieke deugdenethiek richt zich in eerste instantie op persoonlijke
karaktervorming, maar hedendaagse rechtvaardigheid vereist ook reflectie op
structurele macht en privilege. Dit aspect kreeg in de klassieke teksten slechts
beperkt aandacht. Niet verrassend, aangezien de meeste filosofen zelf tot de

bevoorrechte klasse behoorden.

Het zelfbedrog van privilege
Leiders hebben doorgaans grote privileges: hogere salarissen, meer autonomie,
betere arbeidsomstandigheden, toegang tot informatie en netwerken. Deze

bevoorrechte positie kan hun oordeel op twee manieren vertroebelen.

Ten eerste, door de neiging om je eigen succes toe te schrijven aan deugd (“Ik ben
hier gekomen door hard werken en de juiste keuzes”), zonder rekening te houden
met de rol van geluk, sociale context en structurele voordelen. Aristoteles erkende
dat de verwezenlijking van menselijk geluk en floreren (eudaimonia) externe
goederen vereist, zoals gezondheid, vrienden en ook middelen. Maar de implicatie
is scherper dan hij formuleerde: niet iedereen heeft gelijke kansen om deugd te
cultiveren.

Ten tweede, door het risico dat je je eigen ervaring projecteert op anderen. Leiders
die matigheid en zelfdiscipline benadrukken, kunnen zich afvragen: Hoe speelt
mijn eigen positie een rol in hoe ik dit zie? Voor iemand met financiéle zekerheid is
vrijwillige eenvoud een keuze, maar voor iemand die in armoede leeft, is het de
realiteit. Dit verschil te erkennen, is onderdeel van wijsheid. De Stoicijnse filosoof

Epictetus, zelf slaaf geweest, begreep dit beter dan zijn aristocratische tijdgenoten.

Vanindividuele deugd naar structurele rechtvaardigheid

In Plato’s ideale staat had iedereen een ‘natuurlijke’ plaats. Maar wat als die wordt
bepaald door onrechtvaardige systemen in plaats van je persoonlijke capaciteiten?
Aristoteles schreef dat rechtvaardigheid betekent “ieder het zijne geven”, maar wie

bepaalt wat iemand toekomt? In zijn tijd werd dit bepaald door geboorte en stand.

Vandaag de dag erkennen we dat veel ongelijkheid niet natuurlijk is, maar sociaal

geconstrueerd. Daarom moeten leiders die rechtvaardigheid nastreven, in directe
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interacties verder kijken dan persoonlijke billijkheid. De vraag is ook: Hoe draag ik

z€1f bij aan of profiteer ik van structurele ongelijkheid?

Enkele praktische vragen voor leiders

« Wie heeft in mijn organisatie toegang tot ontwikkelingsmogelijkheden? Zijn er
patronen van uitsluiting?

« Hoe komt mijn privilege terug in wie ik mentor, promoveer en vertrouw?

» Gebruik ik mijn positie om stemmen te versterken die anders niet gehoord
worden?

« Ben ik bereid om macht te delen of af te staan als dat rechtvaardiger is?

Matigheid als tegenwicht tegen de corruptie van macht

Hier keert matigheid terug in een nieuwe betekenis. De klassieke filosofen waren
zich scherp bewust van het corrumperende effect van macht. Plato wijdde een groot
deel van de Republiek aan de vraag hoe leiders konden worden beschermd tegen de
verleiding van tirannie. Zijn oplossing — filosofenkoningen die geen persoonlijk
bezit mochten hebben — was radicaal, maar toonde tegelijkertijd zijn inzicht dat
macht tot overmaat verleidt.

Matigheid krijgt zo een politieke dimensie die verder gaat dan de beheersing van
fysieke verlangens. Het gaat om de matiging van macht zelf — het vermogen om
macht te gebruiken met terughoudendheid, om niet alles te doen wat je kunt doen
omdat het simpelweg kan. Aristoteles’ gulden middenweg geldt ook hier: tussen
machteloosheid en machtsmisbruik ligt het gebruik van macht met mate en

wijsheid.

Voor bevoorrechte leiders betekent dit concrete zelfbeperking:
In besluitvorming: Niet elke beslissing moet per se door jou worden genomen.
Matigheid vraagt om het delen van beslissingsbevoegdheid, consulteren van
anderen en erkennen dat jouw perspectief niet het enige is en bovendien
beperkt door je positie;
In communicatie: De macht om het laatste woord te hebben betekent niet dat je
dat per se moet opeisen. Vaak is zwijgen, luisteren of terugtreden vele malen

krachtiger dan spreken;
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In beloningen: De neiging om jezelf en je directe kring buitensporig te belonen
— omdat ‘de markt het toestaat’, omdat ‘anderen dat ook doen’ of omdat
‘talent dan naar het buitenland gaat’ — is de onmatigheid waar Aristoteles voor
waarschuwde. Rechtvaardigheid vraagt proportionaliteit, matigheid vraagt
terughoudendheid;

In zichtbaarheid: Macht trekt aandacht en status. Matigheid vraagt om het
bewust afstand nemen van de schijnwerpers wanneer dat ruimte creéert voor
anderen. Het is de deugd die erkent dat niet elk succes aan jou te danken is, niet

elke crisis door jou moet worden opgelost.

Marcus Aurelius, die als keizer absolute macht bezat, schreef obsessief over dit
thema. Zijn overpeinzingen zijn doordrenkt met de angst voor corruptie door

macht:

“Kijk uit dat je niet verkeizert en verpurpert [de kleur purper was voorbehouden
aan Romeinse keizers]. Want dat gebeurt. Zorg dus dat je eerlijk blijft, goed,
onbedorven, waardig, wars van aanstellerij, een vriend van de rechtvaardige,
godvrezend, welwillend, hartelijk, doortastend bij het doen van je plicht. Doe je
uiterste best om zo te blijven als de filosofie je heeft willen maken.” (Meditaties
VI1.30)

Voor hedendaagse leiders is deze vorm van matigheid misschien wel de moeilijkste.
Veel organisatieculturen belonen juist het tegenovergestelde: zichtbaarheid,
zelfpromotie, het claimen van credits, het maximaliseren van persoonlijke gewin.
De CEO die een bescheiden salaris neemt, de manager die haar team in de spotlights
zet terwijl ze zelf op de achtergrond blijft, de leider die macht delegeert en controle
loslaat. Het zijn helaas nog steeds zeldzame verschijnselen, juist omdat ze tegen de
organisatiecultuur en menselijke neiging tot zelfvergroting ingaan.

Toch is het deze vorm van matigheid die structurele rechtvaardigheid mogelijk
maakt. Want zolang leiders hun privileges als ‘verdiend’ en ‘normaal’ beschouwen,
zolang ze macht maximaal uitoefenen enkel omdat het kan, blijven ongelijke
structuren in stand. Matigheid — bewuste zelfbeperking, vrijwillige
terughoudendheid en het delen in plaats van maximaliseren van voordelen —
wordt zo een politieke daad van rechtvaardigheid.
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De Stoicijnse lens

De Stoicijnen ontwikkelden het idee van oikeiosis: de cirkel van morele betrokkenheid
of natuurlijke uitbreiding van zorg van jezelf naar familie, gemeenschap en uiteindelijk
de hele mensheid. Dit biedt een krachtig tegenwicht tegen de neiging om alleen ‘ons

soort mensen’ te bevoordelen.

Seneca schreef:

“We zijn leden van een groot lichaam. De natuur heeft ons verwant gemaakt toen
zij ons uit dezelfde bron en voor hetzelfde doel schiep.” (Epistulae Morales 95.52).

Deze visie vraagt van leiders om hun cirkel van morele betrokkenheid bewust te
verbreden, steeds verder voorbij hun eigen kring en degenen die directe voordelen
bieden.

Enkele praktische implicaties voor leiders

« Houregelmatige een ‘privilege-audit’: Vraag jezelf af welke voordelen je geniet
die je als ‘normaal’ beschouwt, maar die niet voor iedereen gelden?

» Zoek actief naar blinde vlekken: Omring jezelf met mensen die je uitdagen,
andere perspectieven meenemen en macht ter discussie durven stellen.

* Onderzoek structurele oorzaken: Ga niet alleen voor individuele billijkheid,
maar kijk ook naar systemen, beleid en cultuur die ongelijkheid in stand houden
of zelfs versterken.

* Deel macht: Rechtvaardigheid vraagt soms om het afstaan van privilege. Een

betere positie voor anderen betekent mogelijk minder voor jezelf.

De klassieke deugdenethiek biedt een sterk fundament, maar vraagt hedendaagse
aanvulling. Ware rechtvaardigheid vereist niet alleen persoonlijk karakter, maar
ook kritisch bewustzijn van de structuren waarin we opereren en de bereidheid die
structuren te onderzoeken, ter discussie te stellen en te veranderen, zelfs als dat
ten koste gaat van eigen positie en privileges. Misschien is het delen van macht en
beperken van je eigen aanspraken ten gunste van een rechtvaardiger geheel wel de
meest radicale vorm van moed en matigheid die je kunt betrachten.
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Uitdagingen voor leiders

Structurele ongelijkheid — Leiders werken vaak binnen systemen met
diepgewortelde ongelijkheden. Rechtvaardigheid vereist niet alleen persoonlijke
billijkheid, maar ook actie tegen structurele en systemische onrechtvaardigheid.

Conflicterende rechtvaardigheidsconcepten — Verschillende tradities hebben
verschillende opvattingen over rechtvaardigheid. Leiders moeten navigeren tussen
concurrerende, soms zelfs tegenstrijdige claims — met wijsheid en respect voor

pluraliteit.

Spanning tussen regels en billijkheid — Volgens Aristoteles’ principe van redelijk-
of billijkheid (epieikeia) moeten we regels corrigeren wanneer de strikte toepassing
ervan leidt tot onrechtvaardigheid. Voor leiders betekent dit dat regels flexibel

moeten worden toegepast om werkelijk rechtvaardig te zijn.

Rechtvaardigheid over generaties — De klassieken spraken niet expliciet over
intergenerationele rechtvaardigheid. Desalniettemin bieden het concept van het
gemeenschappelijk goed en de Stoicijnse cirkel van morele betrokkenheid een
kader voor het nadenken over de belangen van toekomstige generaties. Dit speelt
bijvoorbeeld bij het klimaatvraagstuk.

Onzichtbare onrechtvaardigheid in globale ketens — Organisaties opereren in
geglobaliseerde waardeketens waarin onrechtvaardigheid vaak buiten het zicht
plaatsvindt. Rechtvaardigheid vereist niet alleen directe billijkheid, maar ook de
bereidheid te onderzoeken wat gebeurt buiten ons blikveld en verantwoordelijkheid
te nemen voor de gevolgen van onze beslissingen — direct én indirect, zichtbaar én

onzichtbaar vanuit het eigen perspectief.

Praktische oefeningen voor het cultiveren van

rechtvaardigheid

Sluier van onwetendheid — Vraag jezelf bij belangrijke of morele beslissingen af of
je die ook zo zou nemen als je niet wist welke rol of positie je had binnen de gegeven

context. Deze test, gebaseerd op een gedachte-experiment van de Amerikaanse
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politiek filosoof John Rawls, neutraliseert eigenbelang en maakt je bewust van

mogelijke machtsbias in je oordeel.

Billijkheidsaudit — Onderzoek ieder kwartaal wie door je beslissingen wordt
bevoordeeld of juist benadeeld. Wie profiteert, wie niet? Welke patronen zie je?
Deze systematische reflectie maakt je bewust van de directe en indirecte impact van
je beslissingen op je directe omgeving en daarbuiten.

Cirkel van morele betrokkenheid — Breid je cirkel van morele betrokkenheid
bewust uit: van jezelf naar je team, naar je organisatie, naar stakeholders, naar de
samenleving. Verruim je blikveld en verrijk je manier van denken met andere
perspectieven. Dit vergroot het bewustzijn van wederkerigheid en
verantwoordelijkheid en helpt beslissingen te toetsen aan hun bredere impact.

Rechtvaardigheid als sociale deugd

Voor leiders is rechtvaardigheid de deugd die individuele excellentie verbindt met
collectief welzijn. Het herinnert ons eraan dat we geen geisoleerde individuen zijn,
maar leden van gemeenschappen met wederzijdse verplichtingen. De Stoicijnse
visie op kosmopolitisme, dat alle mensen burgers van een wereldgemeenschap zijn,

blijft radicaal relevant. Marcus Aurelius schreef:

“Als wij mensen het denken gemeen hebben, is ook de rede, waardoor we redelijke
wezens zijn, iets gemeenschappelijks. Dan is ook de rede die voorschrijft wat wel en
niet gedaan mag worden, gemeenschappelijk. Als dat zo is, is ook de wet
gemeenschappelijk. Dan zijn wij allen burgers. Als dat zo is, maken wij deel uit van
een bepaalde staatsgemeenschap.” (Meditaties IV.4)

Deze visie roept leiders op om rechtvaardigheid te zien als een universele
verplichting die de grenzen van nationaliteit, cultuur of identiteit overstijgt. Zoals

Plato concludeerde:

“Het doel van rechtvaardigheid is om elk deel te laten functioneren op zijn best
zodat het geheel kan floreren.” (Republiek IV, 443d)
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Rechtvaardigheid is dus nadrukkelijk niet alleen een individuele deugd, maar de
voorwaarde voor collectieve harmonie en menselijk floreren. Voor leiders is
rechtvaardigheid daarom de meest veeleisende deugd: zij vraagt niet alleen om
persoonlijk karakter, maar ook om de moed je eigen privileges ter discussie te

stellen en de wijsheid om structuren te hervormen — ook als dat ten koste gaat van

je eigen positie.

In de praktijk: kernpunten voor leiders

Rechtvaardigheid gaat verder dan regels: Billijkheid vraagt om flexibele
toepassing wanneer strikte regels tot onrecht leiden. Durf af te wijken van de
letter om in de geest te handelen.

Rechtvaardigheid als fatsoen gaat verder dan verdeling: het omvat actieve
inclusie, waarbij medewerkers zich erkend, gewaardeerd en veilig voelen om
zichzelf te kunnen zijn. Dit vereist het wegnemen van structurele barriéres en
het creéren van psychologische veiligheid.

Onderzoek je privileges: Bevoorrechte posities vertekenen je perspectief. Vraag
jezelf: Welke voordelen geniet ik die niet voor iedereen gelden? Wiens stem
vergeet ik structureel?

Rechtvaardigheid vraagt structurele actie: Persoonlijke billijkheid is niet
genoeg. Bekijk systemen, beleid en cultuur op ongelijkheid. Wie profiteert, wie
betaalt de prijs?

Macht matigen is een daad van rechtvaardigheid: Gebruik de privileges van je
positie met terughoudendheid. Niet elk besluit moet per se door jou worden
genomen, jouw woord is niet noodzakelijkerwijs het laatste.

Verbreed je cirkel van morele betrokkenheid: Vraag bij beslissingen: wie wordt
geraakt? Denk breder dan je directe omgeving — medewerkers, klanten en

afnemers, partners, gemeenschappen en zelfs toekomstige generaties.

Oefeningen

Oefen billijke waarneming: Neem 30 seconden om te zien wie in een situatie
onzichtbaar blijft.

Scenario: Twee kandidaten strijden om promotie, maar één had minder
zichtbaarheid door structurele factoren. Wat doe je?

Teamvraag: Hoe voorkomen we dat blinde vlekken bepalen wie kansen krijgt?

30



6. Harmonie en conflict

Nu we de vier kardinale deugden afzonderlijk hebben verkend, rijst een vraag: Hoe
verhouden ze zich tot elkaar? Kan je ze apart van elkaar ontwikkelen of vormen ze
een ondeelbaar geheel? En als dat zo is, waarom lijken ze dan soms met elkaar te

botsen?

De klassieke filosofen dachten hier verschillend over. Hun perspectieven bieden
inzicht in zowel de eenheid als de spanning tussen de deugden, en in de praktische
wijsheid die nodig is om hiermee om te gaan.

Twee perspectieven op derelatie tussen deugden

De Stoicijnse eenheidsthese: deugd als ondeelbaar geheel

Chrysippus, een van de belangrijkste Stoicijnse denkers, stelde dat de deugden geen
losse eigenschappen zijn, maar samen een geintegreerd en coherent geheel
vormen. Volgens hem is het onmogelijk één deugd echt te bezitten zonder ook de
anderen te belichamen.

Vanuit het Stoicijnse perspectief is elke deugd gebaseerd op correct begrijpen en
redeneren. Je kunt niet echt moedig zijn zonder te weten wat werkelijk gevaarlijk is
(wijsheid). Je kunt niet echt gematigd zijn zonder te begrijpen wat werkelijk goed is
(wijsheid). En je kunt niet rechtvaardig zijn zonder inzicht in menselijke natuur en
gemeenschap (wijsheid). Alle deugden zijn dus, in essentie, uitingen van wijsheid.
Deugdzaambheid is niet alleen een kwestie van karakter, maar ook van inzicht en

begrip.

Het Aristotelische perspectief: verbonden maar te onderscheiden
Ook Aristoteles erkende de samenhang tussen de deugden, maar in de praktijk
observeerde hij dat bij de meeste mensen niet alle deugden even goed zijn
ontwikkeld. lemand kan moedig zijn in gevaar, maar worstelen met matigheid in
genot. Een ander kan rechtvaardig handelen in zakelijke relaties, maar gebrek aan
wijsheid tonen in persoonlijke beslissingen.
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Voor Aristoteles is de gulden middenweg verschillend voor elke deugd. Moed ligt
tussen lafheid en roekeloosheid, matigheid tussen zelfkastijding en overdaad,
vrijgevigheid tussen gierigheid en verkwisting. Het evenwicht tussen de uitersten
moet voor elke deugd apart worden gevonden, afhankelijk van de situatie, persoon
en omstandigheden. Dit maakt zijn benadering praktischer voor de ontwikkeling
van iemands karakter: je kunt werken aan een bepaalde deugd, ook als je de andere
(nog) niet volledig beheerst. Tegelijkertijd benadrukte hij dat praktische wijsheid
onmisbaar is voor élke deugd — zonder wijsheid kunnen zelfs goede intenties

misgaan.

De synthese: twee kanten van dezelfde munt

Deze twee visies lijken tegenstrijdig, maar zijn dat niet. Ze belichten verschillende

aspecten van dezelfde waarheid:

In theorie (het Stoicijnse perspectief) zijn de deugden onlosmakelijk verbonden.
Perfecte moed vereist perfecte wijsheid, matigheid en rechtvaardigheid. In dit
ideaal is er geen spanning tussen de deugden — ze vloeien natuurlijk uit elkaar

voort.

In de praktijk (het Aristotelische perspectief) ontwikkelen we deugden stapsgewijs
en ongelijkmatig. We zijn geen perfecte wijzen, maar mensen in ontwikkeling. We
kunnen beter zijn in moed dan in matigheid, sterker in rechtvaardigheid dan in

geduld. Juist daarom is gefocuste oefening nodig.

Voor leiders betekent dit: streef naar de Stoicijnse eenheid, maar ontwikkel die
eenheid via de Aristotelische methode. Begrijp dat deugden elkaar versterken en
veronderstellen, maar oefen ze ook afzonderlijk. En accepteer dat je onderweg bent.

Volmaaktheid is geen vereiste om vandaag deugdzamer te handelen dan gisteren.

Harmonie: hoe deugden elkaar versterken

Hoewel je deugden apart kunt oefenen, ontvouwen ze hun volle potentieel pas in
samenhang. Plato gebruikte een organische metafoor: zoals een gezond lichaam
het harmonische functioneren van alle organen vereist, zo vereist een deugdzaam

karakter dat alle deugden elkaar ondersteunen en in evenwicht houden. In de
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Republiek (IV, 435e-441d) beschreef hij hoe de verschillende delen van de ziel elk
een corresponderende deugd hebben: het rationele deel (nous) correspondeert met
wijsheid, het strijdlustige deel (thumos) met moed, het begerende deel (epithumia)
met matigheid. Rechtvaardigheid is volgens Plato geen apart deel van de ziel, maar
de harmonische staat waarin de drie delen (rationeel, strijdlustig, begerend) elk

hun juiste functie vervullen. Het is de overkoepelende deugd die de andere ordent.

Wijsheid geeftrichting

Zonder wijsheid verliezen de andere deugden hun kompas:

* Moed zonder wijsheid wordt roekeloosheid. Iemand die dapper maar
onverstandig is, stort zich in nodeloze gevaren of verdedigt verkeerde principes
met grote overtuiging.

« Matigheid zonder wijsheid wordt rigiditeit of ascetisme. Zonder begrip van wat
werkelijk waardevol is, ontstaat een krampachtig vasthouden aan zelfbeperking
omwille van de beperking zelf.

» Rechtvaardigheid zonder wijsheid wordt blinde regeltoepassing. Wat formeel
juist lijkt, kan materieel onrechtvaardig zijn, zoals Aristoteles’ principe van
billijkheid (epieikeia) ons leert.

Plato stelde daarom dat wijsheid de leidende deugd is: zij verlicht het pad zodat
moed, matigheid en rechtvaardigheid in de juiste vorm en verhouding kunnen
gedijen (Republiek IV, 427e—-435c¢).

Moed maakt ethiek handelbaar

Wijsheid alleen is niet genoeg. Je moet ook de kracht hebben om ernaar te kunnen

handelen:

. Rechtvaardigheid zonder moed blijft een abstract ideaal. Je weet dan wel wat
juist is, maar durft er niet naar te handelen wanneer dit persoonlijke kosten
met zich meebrengt of machtige belangen uitdaagt.

. Wijsheid zonder moed wordt academisch. Je begrijpt complexe ethische
vraagstukken, maar aarzelt wanneer beslissingen moeten worden genomen.

«  Matigheid zonder moed wordt vermijding. Je beperkt jezelf niet uit innerlijke
kracht, maar uit angst — angst voor falen, afwijzing of confrontatie.
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Moed is de deugd die ethiek van theorie naar praktijk brengt. Cicero schreef:

“Er is geen deugd zo bewonderenswaardig als moed, geen deugd waar mensen zo
naar verlangen, geen deugd die zo noodzakelijk is voor het behoud van de
gemeenschap” (De Officiis I.65).

Matigheid schept ruimte

Zonder zelfbeheersing worden zelfs de beste intenties ondermijnd:

« Moed zonder matigheid wordt overmoed. Je neemt onnodige risico’s,
onderschat gevaren of overschat je eigen capaciteiten.

« Rechtvaardigheid zonder matigheid wordt eigengerechtigheid. Je verdedigt
goede principes, maar met zoveel felheid dat je mensen afstoot in plaats van
overtuigt.

« Wijsheid zonder matigheid wordt arrogantie. Je intellectuele scherpte verleidt je

tot hoogmoed. Je denkt alles te begrijpen en luistert niet meer naar anderen.

Matigheid tempert excessen, schept innerlijke rust en maakt ruimte voor helder
oordeel. Het is de deugd die duurzaamheid mogelijk maakt. Zonder matigheid

leiden zelfs nobele ambities tot uitputting.

Rechtvaardigheid verbindt met anderen

Alle voorgaande deugden kunnen nog steeds egocentrisch blijven — gericht op

persoonlijke excellentie. Rechtvaardigheid doorbreekt dit:

« Wijsheid zonder rechtvaardigheid kan worden gebruikt voor eigenbelang.
Slimheid ten dienste van manipulatie.

» Moed zonder rechtvaardigheid wordt gevaarlijk. De geschiedenis kent legio
voorbeelden van hoe moed zonder moreel kompas rampzalig kan uitpakken.

« Matigheid zonder rechtvaardigheid kan narcistisch blijven. Je beheerst jezelf

perfect, maar alleen voor je eigen innerlijke rust, niet uit zorg voor anderen.
Rechtvaardigheid herinnert ons eraan dat we geen geisoleerde individuen zijn,

maar leden van gemeenschappen met wederzijdse verplichtingen. Het is de deugd
die persoonlijke excellentie verbindt met collectief welzijn.
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Conflict: wanneer deugden lijken te botsen

De harmonieuze samenhang tussen deugden is een ideaal, maar in de praktijk
lijken ze regelmatig met elkaar te botsen. Juist op die momenten wordt praktische
wijsheid essentieel. Drie voorbeelden uit de praktijk illustreren dit.

Moed versus matigheid: wanneer handelen, wanneer wachten?

Een organisatie wordt geconfronteerd met een ethisch probleem. Denk aan een
productdefect dat letselschade kan veroorzaken of ernstige misstanden in de
productieketen. Moed vraagt om onmiddellijke actie: stop de productie, stop de
samenwerking, neem verantwoordelijkheid. Maar matigheid waarschuwt voor
overhaaste reacties: verzamel eerst alle feiten, begrijp de context, voorkom paniek

die mogelijk grotere schade aanricht dan het probleem zelf.

Welke deugd moet prevaleren? De klassieke filosoof zou zeggen: het hangt ervan af.
Als er direct gevaar voor mensen is, eist moed prioriteit; handelen is moreel
geboden, zelfs met onvolledige informatie. Maar als het risico beheersbaar is en de
situatie onduidelijk, vraagt matigheid om behoedzaamheid. Overhaast handelen
kan juist onrechtvaardig zijn tegenover mensen die beschuldigd worden zonder

grondig onderzoek.

Rechtvaardigheid versus matigheid: beloften versus zelfbehoud

Een leider heeft aan het team toegezegd een ambitieus project af te ronden, maar
halverwege blijkt dat de werkdruk tot medische klachten en burn-outs leidt.
Rechtvaardigheid vraagt nakoming van beloften en loyaliteit aan stakeholders,
maar matigheid waarschuwt tegen een ongeremde ambitie die mensen uitput.
Hier lijkt opnieuw sprake van een botsing tussen deugden, maar als we verder
kijken, is er vaak een dieper conflict: een eerdere beslissing was gebaseerd op
gebrek aan wijsheid (verkeerde inschatting van de haalbaarheid) of op gebrek aan
moed (geen realistisch tijdpad durven geven, niemand willen teleurstellen). Het
ogenschijnlijke conflict tussen beide deugden is dus vaak het gevolg van eerder

falen.
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Toch blijft de vraag: Wat nu? Praktisch wijze leiders zien dat ware rechtvaardigheid
niet ligt in het blind nakomen van een eerdere belofte, maar in het dienen van het

diepere goed: gezonde mensen én een betrouwbare organisatie.

Wijsheid versus moed: wanneer is uitstel lafheid?

Een CEO ziet dat de organisatiestrategie niet werkt, maar de Raad van Bestuur is
enthousiast. Wijsheid zegt: verzamel meer bewijs, bouw een sterk argument, kies
het juiste moment. Maar moed fluistert: spreek nu, voordat meer schade wordt

aangericht en mensen onnodig slachtoffer worden.

Is geduldig wachten hier wijsheid of lafheid vermomd als voorzichtigheid? Is
directe confrontatie moedig of juist roekeloos? Aristoteles zou vragen: Wat is je
motief? Als je wacht uit angst voor conflict, is het inderdaad lafheid, maar als je
wacht om effectiever te kunnen zijn, is het wijsheid. Maar hoe weet je het verschil?
Hier biedt de cruciale Stoicijnse praktijk van zelfreflectie uitkomst: Waar heb ik
vandaag geaarzeld uit angst in plaats van uit oordeelsvermogen? Eerlijk antwoord
op deze vraag vereist wijsheid én moed. Ze zijn onlosmakelijk met elkaar

verbonden.

De verbindende rol van phronesis

Wanneer deugden lijken te botsen, is het praktische wijsheid die helpt bepalen
welke deugd prioriteit heeft, hoe principes contextueel worden toegepast en wat

een specifieke situatie vraagt.

In hoofdstuk 7 verdiepen we phronesis als de leidende deugd die alle andere
deugden integreert. Voor nu is het voldoende te begrijpen dat praktische wijsheid
de spanning tussen deugden kan oplossen door contextgevoelig te oordelen.

Praktische implicaties voor leiders

Nu we hebben gezien dat deugden elkaar versterken maar ook kunnen botsen, is de

vraag wat dit betekent voor de dagelijkse praktijk van leiders.
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Integratie in besluitvorming en leiderschap

Effectieve leiders handelen niet vanuit geisoleerde deugden, maar integreren ze in
elke beslissing en interactie. Wijsheid leidt, na zorgvuldige beraadslaging, tot
verstandige keuzes, moed geeft de kracht om moeilijke maar noodzakelijke stappen
te zetten, matigheid voorkomt dat je wordt meegevoerd door excessieve risico’s of
zelfgenoegzaambheid, en rechtvaardigheid zorgt voor eerlijke behandeling, met het
oog op het gemeenschappelijk goed. En het is praktische wijsheid die de deugden
integreert en ervoor zorgt dat ze contextgevoelig worden toegepast.

Holistische zelfcultivering via gefocuste oefening
De klassieke benadering laat zien dat fragmentarische zelfverbetering — focussen
op slechts één aspect ten koste van andere — niet duurzaam is. Ware ontwikkeling

vereist aandacht voor alle dimensies van karakter.

Maar dit betekent niet dat je alles tegelijk moet oefenen. Integendeel: begin met één
deugd, oefen die, maar blijf bewust van hoe deze zich verhoudt tot de andere. Zoek
wijsheid door studie, dialoog en reflectie, ontwikkel moed door uitdagingen aan te
gaan, train matigheid door zelfbeheersing, beoefen rechtvaardigheid in interacties
en je relaties met anderen, en verdiep phronesis door ervaring en een aandachtig

leven. Zo groeit je niet alleen als professional, maar ook als mens.

Contextuele flexibiliteit: niet “alles altijd”, maar “wat past hier?”

Omdat de deugden elkaar ondersteunen en in evenwicht houden, kunnen praktisch
wijze leiders gepast reageren, ongeacht de context. In de ene situatie kan moed
voorop staan, in een andere matigheid. Een crisis vraagt andere deugden dan een

periode van rust. Conflict vraagt andere deugden dan harmonie.

Consistentie over domeinen: karakter is geintegreerd

De klassieke visie benadrukt dat deugd niet domeinspecifiek is. Je kunt niet echt
rechtvaardig zijn in je professionele leven en tegelijkertijd onrechtvaardig in je
persoonlijke relaties. Je kunt niet moedig zijn op het werk, maar laf thuis. Karakter
is een geintegreerd geheel dat zich manifesteert in alle domeinen van het leven.
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Dit is zowel confronterend als bevrijdend. Confronterend omdat je niet kunt
compartimentaliseren (“Op kantoor ben ik anders dan thuis”), bevrijdend omdat

karakterontwikkeling in één domein doorwerkt in alle andere.

Levenslange ontwikkeling: geen eindpunt

De spanning tussen het Stoicijnse ideaal (perfecte eenheid) en de Aristotelische
realiteit (geleidelijke groei) herinnert ons dat karakterontwikkeling geen eindpunt
heeft. Je hebt de deugden nooit definitief, Ze zijn nooit ‘af’, maar oefent ze elke dag

opnieuw, met vallen en opstaan.

Dit vraagt nederigheid. Zoals Socrates erkende dat hij slechts wist dat hij niets wist,
zo erkennen wijze leiders dat ze nooit af zijn. Deze houding van intellectuele en
morele nederigheid, gecombineerd met een onvermoeibare zoektocht naar

verbetering, kenmerkt ware deugdzaamheid.

Fatsoen als integriteit

De klassieke deugden — wijsheid, moed, matigheid en rechtvaardigheid — vinden
hun verbindende kracht in fatsoen, dat we kunnen opvatten als integriteit in actie.
Deze integriteit zorgt ervoor dat deugden niet losse idealen blijven, maar een
geintegreerde praktijk worden. Fatsoenlijk handelen betekent dat leiders niet alleen
afzonderlijke deugden belichamen, maar deze ook consistent en proportioneel
toepassen in hun dagelijkse beslissingen en interacties. Dit omvat:

+ Oprechte zorg: Handelingen die voortkomen uit een diepe betrokkenheid bij het
welzijn van anderen (wijsheid en rechtvaardigheid).

- Verantwoordelijkheid: Het nemen van eigen verantwoordelijkheid voor
beslissingen en hun gevolgen, ook als dit persoonlijke offers vraagt (moed en
rechtvaardigheid).

- Proportionaliteit: Het handhaven van een evenwicht tussen uitersten, zoals
prestatiedruk en welzijn, of individuele belangen en collectieve doelen
(matigheid en wijsheid).

Fatsoen fungeert zo als een moreel kompas dat de klassieke deugden integreert en
richting geeft aan phronesis. Het is de deugd die zorgt voor consistentie tussen

waarden, woorden en daden, en die leiders in staat stelt niet alleen ethisch te
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oordelen, maar ook om dit oordeel geloofwaardig en effectief uit te dragen. In die
zin is fatsoen de praktische uitdrukking van de Stoicijnse eenheidsthese: alle
deugden zijn onderling verbonden en vinden hun volmaakte vorm in een leven dat

in harmonie is met de rede en de gemeenschap.

Eenheidin spanning: een voortdurende oefening

Deugden leven niet op zichzelf. Ze versterken elkaar wanneer ze in harmonie zijn,
maar botsen soms wanneer het leven ons voor ingewikkelde keuzes stelt. Juist in
dat spanningsveld groeit praktische wijsheid — de stille kunst om te weten wat op

elk moment juist is.

Wie leiding geeft, herkent die spanning maar al te goed. Niemand belichaamt alle
deugden even sterk, en dat is ook niet nodig. Het gaat niet om perfectie, maar om
het vinden van de juiste samenklank. Door bewust te handelen, te oefenen, te falen

en opnieuw te proberen, vormt zich karakter, en daarmee wijsheid.

Dat inzicht is niet nieuw. De oude denkers wisten het al: ethiek is geen rekensom,
maar een kunstvorm. Ze vraagt om oefening, om reflectie, en om een leven dat

steeds opnieuw de richting naar het goede zoekt.

In de praktijk: kernpunten voor leiders

» Deugden versterken elkaar: Wijsheid geeft richting, moed brengt actie,
matigheid schept ruimte, rechtvaardigheid verbindt met anderen. Werk aan alle
dimensies van karakter.

» Schijnbare conflicten wijzen op dieper falen: Wanneer deugden botsen, ligt daar
vaak een eerder gebrek aan wijsheid of moed aan ten grondslag. Onderzoek: Wat
heb ik eerder gemist?

» Contextuele flexibiliteit: Elke situatie vraagt een andere deugd op de voorgrond.
In crisis moed, in rust contemplatie, in conflict rechtvaardigheid. Leer lezen wat
het moment vraagt.

« Karakter is geintegreerd: Je kunt niet rechtvaardig zijn op je werk, maar
onrechtvaardig in de privésfeer. Deugd manifesteert zich in alle

levensdomeinen. Consistentie is een noodzaak.
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« Groei is gradueel en levenslang: Streef naar het Stoicijnse ideaal (de perfecte
eenheid van deugden), maar ontwikkel via de Aristotelische methode (gefocuste

oefeningen per deugd). Geduld met jezelf is onderdeel van wijsheid.

Oefeningen

« Herstel balans in microformaat: Neem 30 seconden om te bepalen welke deugd
dit moment vraagt.

» Scenario: Marketing wil snel lanceren (moed), Finance wil meer zekerheid
(wijsheid), en medewerkers voelen zich niet gehoord (rechtvaardigheid). Hoe
verbind je alle drie wanneer een besluit niet kan wachten?

« Teamvraag: Welke deugd moet hier op de voorgrond staan en waarom?
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7. Phronesis: praktische wijsheid als
leidende deugd

In hoofdstuk 2 hebben we phronesis geintroduceerd als praktische wijsheid — als
het vermogen om in concrete situaties te oordelen. In hoofdstuk 6 zagen we hoe
phronesis spanning tussen deugden kan overbruggen. In dit hoofdstuk verdiepen
we phronesis als de leidende deugd die alle andere deugden mogelijk maakt en

integreert.

Hoewel volgens Aristoteles sophia (theoretische wijsheid) de hoogste vorm van
excellentie (EN VI.7, 1141a) was, zag hij phronesis als de leidende praktische deugd
die de andere deugden mogelijk maakt en in evenwicht houdt, en die onmisbaar is

voor elk ethisch handelen:

“Verder is het duidelijk dat praktisch inzicht en deugd noodzakelijke voorwaarden
zijn voor de juistheid van de weloverwogen keuze. Deugd bepaalt namelijk het doel
dat we ons stellen en praktisch inzicht maakt dat we doen wat nodig is om dat doel
te bereiken.” (EN VI.13, 1145a)

Phronesis als verbindende kracht

Waar sophia zich richt op theoretische wijsheid — op eeuwige waarheden en eerste
principes — gaat phronesis over het praktische: Hoe realiseer ik het goede in deze
specifieke situatie? Het is de wijsheid in het moment — de vraag wat moet worden
gedaan hier en nu, gegeven deze mensen, deze omstandigheden, deze waarden die

op het spel staan.

Deze integrerende functie maakt phronesis anders dan de vier kardinale deugden.
Waar wijsheid, moed, matigheid en rechtvaardigheid elk een aspect van goed
karakter vertegenwoordigen, is phronesis de capaciteit die bepaalt hoe deze
deugden zich in concrete situaties manifesteren. Het is het oordeel dat ziet:

«  Welke deugd heeft in deze situatie prioriteit?
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« Hoe pas ik principes toe zonder rigide te worden?

« Wat vraagt dit moment van mij?

Een moderne uitdrukking van deze integrerende functie van phronesis vinden we in
het begrip fatsoen, zoals Cicero het beschreef in De Officiis. Fatsoen is niet alleen
een morele norm, maar ook een praktische tool voor leiders. Het verbindt de vier
kardinale deugden — wijsheid, moed, matigheid en rechtvaardigheid — en zorgt
ervoor dat ze geen losse idealen blijven, maar een geintegreerde praktijk worden.
Om fatsoenlijk te kunnen handelen is het immers nodig om te kunnen bepalen wat
in een specifieke context gepast is met oog voor de situatie en de waardigheid van
alle betrokkenen. Zo is fatsoen de praktische vertaling van phronesis in moderne
organisaties, waar leiders niet alleen moeten weten wat goed is, maar ook hoe ze dit

kunnen toepassen in complexe, ambigue situaties.

Phronesis in actie: wanneer de middenweg onduidelijk is

Phronesis komt vooral tot uiting wanneer de gulden middenweg onduidelijk is,

zoals bij het vraagstuk van organisatietransparantie.

Te weinig transparantie leidt tot wantrouwen: medewerkers die niet weten waarom
beslissingen worden genomen, voelen zich buitengesloten en misschien wel
gemanipuleerd. Gebrek aan openheid creéert ruimte voor geruchten, gekonkel en
cynisme. Maar ook te veel transparantie kan schaden. Als alle interne overwegingen
direct openbaar worden gemaakt, kunnen mensen voortijdig reageren op halve of
nog niet genomen beslissingen. Leiders durven geen kwetsbare vragen meer te
stellen uit angst verkeerd begrepen te worden. Bovendien vragen sommige zaken

nu eenmaal om discretie, zoals het functioneren van mensen.

Waar ligt dan de gulden middenweg?

Dat hangt af van de context — van de cultuur van de organisatie, de fase van
besluitvorming, de aard van de informatie, de maturiteit van het team. In een

crisissituatie kunnen of moeten beslissingen sneller worden genomen, vaak met

beperkte of zelfs zonder consultatie. In een volwassen organisatie met een sterke
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vertrouwensbasis is meer openheid mogelijk. Maar ook dan blijft soms discretie
geboden.

Bij dit soort afwegingen is praktische wijsheid onmisbaar. Het gaat niet om het
vinden van een absoluut punt op de schaal van transparantie, maar om het
vermogen te lezen wat deze situatie vraagt. Praktisch wijze leiders:

« Kennen de principes (te weinig schaadt vertrouwen, te veel misschien ook);

« Lezen de context (wat is de cultuur, wat zijn de risico’s);

« Beraadslagen met anderen (wat zien zij dat ik mis?);

« Reflecteren op eerdere ervaringen (wat leerde ik van vergelijkbare situaties?);

« Kiezen met nederigheid (erkennend dat perfecte zekerheid ontbreekt).

De gulden middenweg is geen statisch of absoluut punt, maar een dynamisch
evenwicht dat voortdurend bijstelling vraagt. En juist die noodzaak tot doorlopend
oordelen maakt leiderschap tot een vaardigheid die je alleen door oefening kan
ontwikkelen, precies zoals Aristoteles betoogde (EN IL.1, 1103a).

Fatsoenlijke leiders vragen niet alleen wat rechtvaardig is (bijvoorbeeld eerlijke
informatieverstrekking), maar ook: “Hoe kunnen we dit op een manier doen die
respectvol is, psychologische veiligheid bevordert en ruimte laat voor dialoog?”
(fatsoen). Dit is phronesis in actie: het vermogen om principes (rechtvaardigheid)
te vertalen naar een contextuele, mensgerichte benadering (fatsoen).

Een typisch voorbeeld zien we bij leiders die geconfronteerd worden met een
ethisch dilemma, zoals het moeten kiezen tussen kortetermijnwinst (bijvoorbeeld
het behalen van kwartaalcijfers) en langetermijnwelzijn (bijvoorbeeld het welzijn
van medewerkers of de impact op het milieu). Praktisch wijze leiders wegen niet
alleen af wat rechtvaardig is (bijvoorbeeld eerlijke beloning voor aandeelhouders),
maar ook hoe dit fatsoenlijk kan worden gerealiseerd. Bijvoorbeeld door helder te
communiceren over de afwegingen en ruimte te bieden voor dialoog met alle
betrokkenen. Phronesis is zo niet alleen een kwestie van afwegen, maar ook van

menselijke maat — een benadering die zowel ethisch als duurzaam is.
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Praktische oefeningen voor het verdiepen van phronesis

Terwijl het eerdere hoofdstuk over wijsheid algemene oefeningen bood voor het
cultiveren van phronesis, richten deze oefeningen zich specifiek op de integrerende
functie — het vermogen om deugden in samenhang toe te passen.

Contextreflectie — Vraag jezelf af of een bepaalde situatie normaal is of dat sprake
is van een unieke situatie. Kan ik een regel toepassen of juist niet (of anders)? Deze
oefening helpt je vat te krijgen op nuances en contextgevoeligheid, essentieel voor

het maken van wijze keuzes in complexe omstandigheden.

Narratieve reflectie — Plaats beslissingen in een groter verhaal: Wat voor leider wil
ik zijn? Past een genomen besluit in dit verhaal? Past het in mijn
karakterontwikkeling? Deze reflectie verbindt concrete keuzes met je diepere

identiteit en richting, waardoor je je zelfinzicht en betekenisgeving vergroot.

Dilemmadialogen — Bespreek morele dilemma’s vooraf en achteraf met peers of
een coach. Gebruik echte cases, geen hypothetische voorbeelden. Het bespreken van
concrete morele keuzes vergroot herkenning, morele sensitiviteit en helpt je

morele intuitie en ervaringswijsheid te ontwikkelen.

Phronesis: de kunst van het leven

De klassieke filosofen beschouwden phronesis als de hoogste praktische deugd
omdat het alle andere deugden samenbrengt en richting geeft. Het is de kunst van
het goed leven — niet in de zin van een comfortabel leven, maar een leven waarin je

op het juiste moment het juiste doet, op de juiste manier, om de juiste redenen.

Voor hedendaagse leiders blijft dit ideaal even relevant als 2.500 jaar geleden. In
een wereld van toenemende complexiteit, morele ambiguiteit en snelle verandering
is praktische wijsheid een noodzaak. Het is het verschil tussen leiders die handelen
naar een script en leiders die werkelijk kunnen oordelen. Het is het verschil tussen
volgen en leiden. Pas wanneer alle deugden worden verlicht door praktische
wijsheid, wordt ethisch leiderschap werkelijkheid.
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In moderne organisaties streeft fatsoenlijk leiderschap naar waardigheid, inclusie

en integriteit. Dit vraagt van leiders om in elke situatie te bepalen wat gepast is, met

respect voor de context en de mensen die eraan deelnemen. Daarmee is phronesis

niet alleen een individuele vaardigheid, maar tevens een collectieve praktijk die

organisaties in staat stelt om ethisch en duurzaam te floreren. In die zin is fatsoen

de praktische belichaming van phronesis — de deugd die zorgt dat wijsheid, moed,

matigheid en rechtvaardigheid geen losse idealen blijven, maar een levende,

geintegreerde praktijk worden.

In de praktijk: kernpunten voor leiders

Phronesis integreert alle deugden: Praktische wijsheid is het vermogen om in
concrete situaties te bepalen welke deugd op de voorgrond moet staan. Ze geeft
richting aan moed, begrenst matigheid en weegt rechtvaardigheid af tegen
context. Zonder phronesis blijven deugden abstract; met phronesis worden ze
handelingskracht.

De gulden middenweg is geen formule: Juist handelen is niet het resultaat van
een berekening, maar van het vermogen om het juiste te ‘zien’. Dat zicht
ontstaat door herhaalde ervaring, door vallen en opstaan, en door te leren van
situaties die moreel ambigu zijn.

Vier bewegingen van phronesis: Train jezelf in perceptie (zien wat voor situatie
het is), beraadslaging (meerdere opties doordenken), hiérarchie (waarden
ordenen naar belang) en nederigheid (onzekerheid erkennen en toch handelen).
Deze vier stappen vormen het innerlijk kompas van praktisch oordeel.
Contextreflectie als dagelijkse praktijk: Vraag jezelf steeds af of een situatie
standaard of juist uniek is. Kun je handelen volgens een regel of vraagt dit
moment om een uitzondering? Het is deze continue fijngevoeligheid die
onderscheid maakt tussen technische deskundigheid en praktische wijsheid.
Phronesis groeit door gemeenschap: Praktische wijsheid ontwikkel je niet
alleen, maar in dialoog. Voer dilemmadialogen, zoek bewust perspectieven op
die van jou verschillen en laat je oordeel scherpen. Collectieve reflectie

voorkomt individuele blinde vlekken.

Oefeningen

Oefen het ‘zien’ van het midden: Neem 30 seconden om de kern van een situatie
in één zin te benoemen.
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Scenario: Belangen, principes en emoties lopen door elkaar terwijl een cruciale
beslissing wacht. Wat doe je om toch tot een wijs oordeel te komen?
Teamvraag: Welke elementen moeten we samen wegen om tot een praktisch

wijs besluit te komen?
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8. De grenzen van klassieke
deugdenethiek in een moderne context

Nu we de vier kardinale deugden en de rol van praktische wijsheid hebben verkend,
is het goed om ook hun beperkingen te (v)erkennen. Want ondanks de tijdloze
inzichten die de Grieks-Romeinse ethiek ons biedt, staan we voor uitdagingen die
ook Plato, Aristoteles en de Stoicijnen in al hun wijsheid niet hebben kunnen

voorzien.

Systemische complexiteit en onvoorziene gevolgen

Moderne organisaties opereren in complexe, geglobaliseerde netwerken, waarin
beslissingen ver buiten het directe gezichtsveld doorwerken. Een inkoopbesluit in
Nederland kan arbeidsomstandigheden in Bangladesh beinvloeden; een
productontwerp kan ecologische effecten hebben over generaties. Ook deugdzame
leiders kunnen onbedoeld bijdragen aan onrechtvaardige systemen wanneer de

structuren waarin ze opereren fundamenteel problematisch zijn.

De Grieks-Romeinse deugdenethiek stelt de vraag “Welk persoon wil ik zijn?”
centraal, maar biedt slechts beperkte handvatten voor onze systemische
vraagstukken. Moderne ethiek vraagt daarom ook: Welke systemen en structuren
zijn rechtvaardig? Dit vereist aanvullend denken over institutioneel ontwerp,
collectieve verantwoordelijkheid en systemische analyse — domeinen waar de

klassieke filosofen minder te zeggen hebben.

En toch biedt de klassieke traditie meer dan we op het eerste gezicht zouden
denken. De klassieke filosofen richtten zich weliswaar primair op individueel
karakter — de deugdzame burger, de wijze filosoof, de rechtvaardige staatsman —
maar organisaties zijn meer dan verzamelingen individuen. Ze zijn systemen met
eigen culturen, structuren en dynamieken die gedrag vormen en beperken. Een
organisatie kan bestaan uit vele deugdzame mensen en toch ondeugdzame

uitkomsten produceren. Denk aan de financiéle crisis van 2008: individuele
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bankiers waren vaak niet inherent onethisch, maar het systeem van prikkels,
risicomodellen en groepsdenken leidde tot collectief roekeloos gedrag. Dit roept de

vraag op wat het voor een organisatie betekent om als geheel deugdzaam te zijn?

Aristoteles biedt een aanknopingspunt. Hij beschreef de polis als een gemeenschap
gericht op het goede leven, niet alleen in materiéle zin maar ook, of misschien wel
juist in menselijk floreren. Een goede polis creéert voorwaarden waarin burgers

deugd kunnen cultiveren.

Voor organisaties kan dit betekenen dat een deugdzame organisatie niet alleen
deugdzaam gedrag van individuen verwacht, maar actief de voorwaarden schept
waarin deugdzaamheid kan gedijen. Dit betekent concreet dat de structuren
rechtvaardigheid faciliteren: niet alleen formeel eerlijke promotiecriteria en
beloningssystemen, maar ook transparante besluitvorming waarin betrokkenen
inzage hebben in de overwegingen. Niet omdat het wettelijk moet, maar omdat het

moreel juist is.

Dat de cultuur moed aanmoedigt: psychologische veiligheid is geen modewoord,
maar een cultiveerbare omgeving waarin mensen ethische zorgen kunnen uiten
zonder angst voor represailles. Denk aan structurele momenten waarin dilemma’s
bespreekbaar worden gemaakt of aan leiders die openlijk erkennen: dat ze iets niet

of niet zeker weten.

Dat processen wijsheid bevorderen: tijd voor beraadslaging en reflectie wordt niet
gezien als luxe maar als noodzaak. Geen impulsieve beslissingen onder druk, maar
ruimte om diverse perspectieven te horen, scenario’s door te denken en afwegingen
te expliciteren. Dit kan zo eenvoudig zijn de vraag “Wat ontgaat ons?” op te nemen
als een vast agendapunt tijdens vergaderingen.

En dat leiderschap matigheid modelleert: bescheiden gebruik van macht en
privileges, geen excessieve zelfverrijking. Concrete voorbeelden: salarissen die in
redelijke verhouding staan tot de rest van de organisatie, leiders die credits delen
en fouten claimen, beslissingsbevoegdheid die wordt gedeeld in plaats van
geconcentreerd.
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Plato’s idee van rechtvaardigheid als harmonie biedt een tweede perspectief. In een
rechtvaardige staat vervult ieder deel zijn functie zonder de andere te domineren.
Voor organisaties betekent dit dat verschillende rollen en afdelingen elkaar in
evenwicht moeten zijn. Een organisatie waar alleen financiéle targets tellen, is als
een mens waar alleen het begerende deel van de ziel regeert: ongebalanceerd en
ondeugdzaam. Een deugdzame organisatie integreert verschillende waarden in zijn
besluitvorming en erkent dat kortetermijnwinst, innovatie, werknemerswelzijn en

maatschappelijke impact samen moeten worden gewogen.

Tot slot vereist een deugdzame organisatie wat we ‘institutionele phronesis’
zouden kunnen noemen: collectieve praktische wijsheid die voortkomt uit gedeelde
ervaring, open dialoog en reflectieve praktijken. Dit betekent dat teams regelmatig
stilstaan bij ethische dilemma’s, van elkaar leren, fouten kunnen bespreken zonder
schuldvraag en geleidelijk een gedeeld begrip ontwikkelen van wat in hun context
het goede is. Ook op organisatieniveau is deugd dus geen statische eigenschap,
maar een voortdurende collectieve oefening. De vraag is niet “Zijn wij een
deugdzame organisatie?”, maar “Worden wij dat, door de keuzes die we dagelijks

maken?”’

Moreel pluralisme en botsende opvattingen over

rechtvaardigheid

De klassieke filosofen gingen uit van gedeelde opvattingen over het goede leven
binnen een relatief homogene polis. Hedendaagse leiders moeten navigeren tussen
interne en externe stakeholders met fundamenteel verschillende waarden:
aandeelhouders die winst maximaliseren, werknemers die zekerheid zoeken,
activisten die klimaatactie of inclusiviteit eisen, overheden met regelgeving. Wat is
‘rechtvaardig’ als deze groepen verschillende definities hanteren? Aristoteles’
focus op gemeenschappelijk goed wordt complex als er geen consensus is over wat
dat goed inhoudt. Phronesis helpt om contextgevoelig te oordelen, maar biedt geen

procedure om tussen radicaal verschillende waardestelsels te bemiddelen.
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Algoritmische besluitvorming en technologie

Klassieke deugdenethiek gaat uit van menselijke oordeelsvorming en karakter.
Steeds meer beslissingen worden echter gedelegeerd aan algoritmen, zoals wie een
lening krijgt of wordt uitgenodigd voor sollicitatiegesprek. Hoe cultiveer je
rechtvaardigheid of wijsheid in de algoritmes die deze beslissingen voor ons

nemen?

Hier lopen de klassieke deugden tegen hun grenzen aan en hebben we aanvullende
kaders nodig voor algoritmische transparantie, accountability en het opsporen van
vooroordelen (‘biases’). De vraag verschuift van “Wat voor persoon wil ik zijn?”

naar “Wat voor systemen willen we ontwerpen?”

Veerkracht versus structurele verandering

De Stoicijnse nadruk op innerlijke veerkracht en acceptatie van wat buiten onze
controle ligt, kan worden misbruikt om structurele problemen te negeren. Als
werknemers burn-out ervaren door een toxische werkcultuur, zoeken we de
oplossing dan bij het individu of in de cultuur van de organisatie? Het gevaar is dat
deugdenethiek de verantwoordelijkheid bij het individu legt. Cultiveer matigheid,
oefen mentale veerkracht, doe een cursus mindfulness. Maar vaak ligt de oorzaak
niet bij het individu, maar in onrechtvaardige organisatiestructuren. Leiders die
uitsluitend Stoicijnse zelfbeheersing prediken, zonder de onderliggende externe
oorzaken aan te pakken, missen een cruciaal aspect van rechtvaardigheid.

De noodzaak van complementaire perspectieven

Om deze uitdagingen het hoofd te bieden, moeten leiders hun ethische
gereedschapskist uitbreiden. Vier complementaire perspectieven zijn hierbij
essentieel:

Systeemdenken om structurele patronen te zien,;

Ethisch pluralisme om met waardendiversiteit om te gaan;

Technologie-ethiek voor algoritmische vraagstukken,;

Kritische analyse van macht om ongelijkheid te adresseren.
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De klassieke Grieks-Romeinse deugden bieden een fundament voor individuele

karakterontwikkeling en interpersoonlijke relaties, maar voor onze complexe,

geglobaliseerde, technologische wereld hebben we ook andere benaderingen nodig.

Het is de combinatie van karakter én systeem, deugd én structuur die effectief

ethisch leiderschap mogelijk maakt.

In de praktijk: kernpunten voor leiders

Herken systemische complexiteit: Een deugdzaam individu kan onbedoeld
bijdragen aan onrechtvaardige systemen simpelweg doordat die systemen
sterker zijn dan persoonlijke intenties. Zie het grotere geheel waarin je
functioneert en onderzoek welke structuren onder jouw handelen liggen. Vraag:
ligt de oorzaak bij het individu of bij het systeem? Vaak is het antwoord: beide.
Van individueel naar institutioneel: Deugdzaambheid blijft fragiel wanneer
organisatiestructuren haar niet ondersteunen. Ontwerp processen, een cultuur
en besluitvormingsmechanismen die rechtvaardigheid faciliteren, moed
beschermen en wijsheid aanmoedigen — niet ondermijnen.

Navigeer moreel pluralisme: Moderne organisaties hebben te maken met
stakeholders met fundamenteel verschillende waarden en culturele kaders. In
plaats van die pluraliteit te onderdrukken, maak je er bewust ruimte voor.
Phronesis helpt contextueel oordelen, maar dialoog creéert begrip tussen
verschillende morele werelden.

Blijf kritisch op technologie: Algoritmes zijn efficiént, maar missen moreel
inzicht, ervaring en contextueel begrip. Laat technologie beslissingen
ondersteunen, niet overnemen. Bepaal bewust wanneer menselijk oordeel
onmisbaar is en waar automatisering het risico op morele erosie vergroot.
Onderscheid veerkracht van systeemverandering: Innerlijke Stoicijnse kracht is
waardevol, maar mag geen excuus worden om structurele problemen te
negeren. Analyseer of een probleem bij individuen ligt of in het systeem, en
handel op het juiste niveau.

Oefeningen

Scan het systeem: Neem 30 seconden en stel jezelf drie vragen: (1) Wie wordt
beloond door dit systeem? (2) Welk gedrag wordt aangemoedigd? (3) Welk
patroon zie ik terugkeren?
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Scenario: Het team functioneert goed, maar KPI’s belonen ongewenst gedrag.
Wat doe je wanneer het systeem sterker is dan individuele deugden?

Teamvraag: Welke structurele aanpassingen ondersteunen deugdzaam gedrag?
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9. Deugdenethiek inrelatie tot
moderne ethische filosofie

Tot nu toe hebben we de klassieke deugdenethiek vanuit haar eigen perspectief
bezien. Maar hoe verhoudt deze benadering zich tot twee dominante stromingen
binnen de moderne ethische filosofie, consequentialisme en deontologie?

Beide stromingen hebben sterke kanten en beperkingen. Het is waardevol om te
begrijpen hoe de klassieke deugdenethiek zich verhoudt tot deze alternatieven.

Consequentialisme: de ethiek van uitkomsten

Consequentialisme, waarvan utilitarisme de bekendste vorm is, stelt dat de
moraliteit van een handeling wordt bepaald door de gevolgen. De Britse filosoof
Jeremy Bentham (1748-1832) formuleerde het principe dat het grootste geluk voor
het grootste aantal de maatstaf is voor goed en kwaad. Een handeling is goed als

deze het totale welzijn maximaliseert.

Consequentialisme dwingt ons om de concrete effecten van ons handelen serieus te
nemen. Leiders met de beste intenties die slechte uitkomsten veroorzaken, falen
ethisch. Maar uitkomsten zijn vaak onzeker en onvoorzienbaar. Bovendien kan
consequentialisme schrikbarende conclusies rechtvaardigen: als het folteren van
één onschuldige negentienhonderdnegenennegentig andere levens redt, mag dat
dan? De meeste mensen voelen intuitief dat sommige handelingen verkeerd zijn,

ongeacht de gevolgen.

Deugdenethiek als respons

Klassieke filosofen zouden zeggen dat consequentialisme de fundamentele vraag
“Wat voor persoon wil ik zijn?” overslaat. Een handeling kan wel het totale geluk
maximaliseren, maar dit vormt niet automatisch ook een deugdzaam karakter.
Aristoteles benadrukte dat ethiek niet alleen gaat over wat we doen, maar over wie
we worden (EN II.1, 1103a17—-1103b1). Een leven dat uitsluitend gericht is op het
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maximaliseren van uitkomsten, kan snel een leven worden zonder integriteit,

zonder innerlijke harmonie en uiteindelijk zonder eudaimonia.

Deontologie: de ethiek van plicht

Deontologie, geassocieerd met de Duitse Verlichtingsfilosoof Immanuel Kant
(1724-1804.), stelt dat morele juistheid niet afhangt van gevolgen maar van het
volgen van universele plichten en principes. Volgens Kant moet je alleen handelen
volgens een principe waarvan je zou willen dat het een universele wet wordt (de

categorische imperatief).

Deontologie beschermt fundamentele rechten en waardigheid. Het voorkomt dat
het doel de middelen heiligt; je mag geen onschuldigen schaden, zelfs niet voor een
goed doel. Maar starre regels kunnen leiden tot moeilijke situaties. Kant geloofde
dat liegen altijd verkeerd is. Zelfs als een moordenaar vraagt waar je vriend zich
verbergt, moet je volgens Kant de waarheid spreken, want de plicht om niet te
liegen is absoluut. Voor de meeste mensen voelt dit te rigide: context doet ertoe,
plichten kunnen conflicteren en soms is oordeelsvermogen nodig om te bepalen

welke morele claim zwaarder weegt.

Deugdenethiek als respons

Aristoteles en de Stoicijnen erkenden universele principes, maar benadrukten
tegelijkertijd het belang van praktische wijsheid om deze in context toe te passen.
Zo corrigeert redelijkheid een rigide wet wanneer de toepassing ervan tot een
onrechtvaardige uitkomst zou leiden. Anders dan deontologie biedt de klassieke
deugdenethiek een flexibel raamwerk, waarin principes ons gidsen en ruimte laten

voor interpretatie.

Complementariteit in plaats van competitie

De drie ethische benaderingen hoeven niet als tegenstellingen te worden gezien.
Integendeel, ze kunnen elkaar aanvullen. Een geintegreerd ethisch perspectief
combineert elementen van alle drie:

« Karakter (klassieke deugdenethiek): Wie wil ik zijn? Welke deugden cultiveer ik?

 Principes (deontologie): Welke fundamentele rechten en plichten respecteer ik?

54



* Gevolgen (consequentialisme): Welke effecten heeft mijn handelen op het

welzijn van anderen?

Dit betekent voor leiders dat:

« Deklassieke deugdenethiek richting geeft aan wie je als leider wilt zijn: wijs,
moedig, gematigd, rechtvaardig. Dit vormt je karakter en reputatie over de
lange termijn;

« Deontologische principes fundamentele waarden beschermen: eerlijkheid,
respect voor personen, nakoming van contracten. Dit voorkomt dat
pragmatisme ontaardt in opportunisme;

« Consequentialistische afwegingen helpen de impact van beslissingen te

beoordelen: welke keuze dient het welzijn van stakeholders het beste?

In de praktijk zou leiders als volgt kunnen redeneren:

« Ikwil een rechtvaardig persoon zijn (deugd);

» Dit vereist dat ik beloften nakom (plicht);

« Maar deze specifieke belofte schaadt mensen (gevolg);

« Mijn praktische wijsheid zegt: heronderhandel eerlijk (integratie).

Wat deugdenethiek toevoegt

De klassieke deugdenethiek biedt iets wat beide andere benaderingen missen: een
focus op langetermijnkaraktervorming. Consequentialisme en deontologie zeggen
wat je moet doen in specifieke situaties. Deugdenethiek vraagt: Hoe kan ik iemand

worden die consistent verstandige keuzes maakt?

Voor leiders is dit cruciaal. Leiderschap is immers geen reeks geisoleerde
beslissingen, maar een levenslange praktijk. De vraag is niet alleen wat je ni moet
doen, maar ook welke leider je wordt door de keuzes die je maakt. Deugdenethiek
biedt een raamwerk voor deze diepere cultivering. Bovendien erkent deugdenethiek
de rol van emoties, intuities en ervaring — aspecten die consequentialisme en
deontologie vaak als irrationeel of subjectief verwerpen. De klassieke filosofen
begrepen dat een goed oordeel meer vereist dan logica alleen; het vraagt om een

verfijnd karakter, gevormd door oefening, reflectie en gemeenschap.
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Zoals Aristoteles benadrukte, leren we ethisch te leven door te doen, niet door er
alleen over ethiek te lezen. Dit pleit voor deugdenethiek omdat het niet alleen
antwoorden geeft, maar een pad biedt — een levenswijze die leiders uitnodigt tot
doorlopende groei, zelfreflectie en verfijning van oordeel. Dat is de blijvende kracht

van de klassieke traditie.

In de praktijk: kernpunten voor leiders

« Integreer complementaire perspectieven: Gebruik niet één ethisch raamwerk,
maar combineer karakter (deugdenethiek), principes (deontologie) en gevolgen
(consequentialisme). Vraag: Wie wil ik zijn? Welke plichten heb ik? Wat zijn de
effecten?

« Deugdenethiek biedt richting voor de lange termijn: Waar andere benaderingen
zeggen wat je moet doen in specifieke situaties, vraagt deugdenethiek: Wie
word je door je keuzes? Voor leiderschap op de lange termijn is dit cruciaal:
karakter vormt de duurzame basis van vertrouwen.

« Erken de rol van emoties en ervaring: Waar deontologie en consequentialisme
vaak nadruk leggen op rationele afweging, erkent deugdenethiek dat moreel
oordeel ook rust op intuitie, ervaring en karakter. Goed oordelen vraagt een
getraind aanvoelen, niet alleen scherp denken.

« Voorkom ethisch fundamentalisme: Geen enkel systeem biedt alle antwoorden.
Flexibiliteit is essentieel: gebruik wat werkt, wanneer het werkt, zonder te
vervallen in relativisme. Morele volwassenheid betekent meerdere
perspectieven tegelijk kunnen vasthouden.

« Praktische synthese voor complexe dilemma’s: Doorloop vier vragen: (1) Wie
wil ik zijn?, (2) Welke principes zijn heilig?, (3) Welke gevolgen dienen het
welzijn?, en (4) Wat zegt mijn phronesis in deze unieke context? Dit voorkomt

eenzijdige benadering.

Oefeningen

« Integreer perspectieven in 30 seconden: Vraag jezelf: Wat zou een deontoloog
zeggen? Een consequentialist? Een deugdenethicus?

» Scenario: Een besluit is legaal en effectief, maar voelt moreel twijfelachtig. Wat
doe je?

« Teamvraag: Welk perspectief ontbreekt in onze afweging en waarom?
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10. De transformatieve kracht van de
klassieke deugden

Hoewel de klassieke ethiek aanvulling vraagt in moderne contexten, biedt zij nog
steeds een allesomvattende visie op menselijk floreren. De deugden zijn geen
externe verplichtingen, maar de realisatie van onze diepste potentieel als rationele
en sociale wezens. Maar wat betekent dit voor hedendaagse leiders en waarom blijft

dit klassieke ideaal relevant?

Eudaimonia: het doel van deugd

Aristoteles begon Ethica Nicomachea met een fundamentele vraag: Wat is het
hoogste goed voor de mens? Zijn antwoord was eudaimonia. Dit wordt doorgaans
vertaald als ‘geluk’, maar eudaimonia gaat dieper. Het is geen vluchtige emotionele

staat, maar een actief leven volgens deugd:

“Geluk is een activiteit van de ziel in overeenstemming met volledige deugd.” (EN
1.7,1098a)

Voor leiders betekent dit dat ware voldoening niet voortkomt uit externe successen,
zoals rijkdom, status of macht, maar uit een deugdzaam leven. Deze radicale claim
is vandaag de dag nog steeds relevant: in een cultuur die gefixeerd is op externe

prestaties, herinnert de klassieke traditie ons eraan dat het om ons karakter gaat.

De sociale dimensie

De klassieke filosofen benadrukten dat de mens ten diepste een sociaal wezen is —
een politiek dier (zoon politikon), zoals Aristoteles het verwoordde, dat alleen in
gemeenschap kan floreren. Persoonlijke deugd kan dus niet los worden gezien van

sociale verantwoordelijkheid.
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Cicero formuleerde dit als volgt:

“We zijn niet geboren voor onszelf alleen; een deel van ons wordt geclaimd door
ons land, een ander deel door onze ouders, een ander door onze vrienden.” (De
Officiis I.22)

Voor leiders betekent dit dat professionele excellentie niet alleen gaat over
persoonlijk succes, maar ook over een ethische bijdrage aan de samenleving en het

gemeenschappelijk goed.

De universele relevantie

De klassieke deugden zijn niet alleen historisch interessant, maar raken aan
universele aspecten van de menselijke conditie. Vier tijdloze vragen illustreren dit:
Hoe moet ik leven?
Wat maakt een leven goed?
Wat ben ik anderen verschuldigd?

Hoe kan ik floreren als individu en burger?

De vier kardinale deugden bieden geen eenvoudige antwoorden, maar een praktisch
raamwerk voor levenslang onderzoek van deze vragen. Ze nodigen ons uit om niet

alleen na te denken over wie we zijn, maar ook over wie we kunnen worden.

Dat dit geen eenvoudige opgave is, spreekt voor zich. Het cultiveren van de
klassieke deugden vraagt om constante vigilantie, het bewust monitoren van onze
gedachten, verlangens en acties. Het vereist eerlijkheid met onszelf door onze
tekortkomingen te erkennen zonder in zelfveroordeling te vervallen. Het vraagt om
geduld, want karakterontwikkeling is nu eenmaal een proces van jaren, niet van
dagen. Het vergt gemeenschap, het vinden van gelijkgestemden die dezelfde
idealen nastreven. En het vraagt om nederigheid, het besef dat perfecte deugd

misschien onbereikbaar is, maar dat de inspanning zelf waardevol is.

Ondanks dit alles is de beloning groot. De klassieke filosofen beloofden dat het
deugdzame leven het meest bevredigende leven is. Niet omdat het gemakkelijk is,

maar omdat het ons in overeenstemming brengt met onze diepste natuur en
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hoogste potentieel. Aan het eind van zijn leven, uitgeput door jaren van oorlog,
schreef Marcus Aurelius woorden die ons allemaal kunnen inspireren:

‘“Het is een kenmerk van een volmaakt karakter iedere dag te leven alsof het de
laatste was; zo’n karakter kent geen opwinding, geen lethargie, geen
onoprechtheid.” (Meditaties VII.69)

De vier kardinale deugden wijsheid, moed, matigheid en rechtvaardigheid, mits in
goede banen geleid door praktische wijsheid, bieden een pad naar dit ideaal. Ze
nodigen ons uit tot een leven van betekenis, integriteit en excellentie. Zoals
Socrates leerde, is het niet-onderzochte leven het niet waard geleefd te worden. En
zoals de gehele klassieke traditie laat zien, is het onderzochte leven — het leven
van reflectie, deugd en geéngageerde praktijk — het meest waardige leven van
allen.

In de praktijk: kernpunten voor leiders

« Eudaimonia als kompas: Ware voldoening komt niet van externe successen
(rijkdom, status, macht), maar van een deugdzaam leven. Vraag jezelf: streef ik
naar wat werkelijk goed is of naar wat indruk maakt?

» Leiderschap als sociale praktijk: De mens is een sociaal wezen die alleen floreert
in gemeenschap. Je professionele excellentie is onlosmakelijk verbonden met je
bijdrage aan het gemeenschappelijk goed.

» Universele vragen, persoonlijke antwoorden: De klassieken bieden geen
pasklare oplossingen, maar een raamwerk voor het onderzoeken van
fundamentele vragen. Hoe moet ik leven? Wat maakt een leven goed? Wat ben ik
anderen verschuldigd?

» Karakter vergt constante vigilantie: Deugden cultiveren vraagt eerlijkheid,
geduld, gemeenschap en nederigheid. Perfectie is onbereikbaar, maar de
inspanning is waardevol en karaktervormend.

« Begin vandaag: Het onderzochte leven start niet morgen. Kies één deugd, één
oefening, één moment van reflectie. De transformatieve kracht ligt niet in het

kennen van de deugden, maar in het leven ernaar.

Oefeningen
» Oefen dagelijkse heroriéntatie: Adem 30 seconden bewust in en uit en vraag:

Welke keuze van vandaag kan ik één stap deugdzamer maken?
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Scenario: Wat doe je wanneer je organisatie succes boekt, maar je merkt dat dit
succes ten koste gaat van waarden die voor jou essentieel zijn?
Teamvraag: Wat betekent ‘een goed leven leiden’ in onze organisatie en welke

teamgewoontes ondersteunen dat?
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Slotwoord

In een wereld waar kennis en informatie overvloedig zijn, maar echte wijsheid
schaars is, waar moed vaak wordt verward met roekeloosheid, matigheid
ondergesneeuwd raakt door consumentisme en rechtvaardigheid een voortdurende
strijd blijft, bieden de klassieke deugden een betrouwbaar kompas. Ze herinneren
ons eraan dat leiderschap niet gaat over macht of status, maar over karakter — en

dat karakter iets is wat we elke dag kunnen cultiveren.

Juist in onze complexe tijd blijkt de Grieks-Romeinse ethiek allesbehalve een
museumstuk. 2.500 jaar na Plato en Aristoteles en 2.000 jaar na Marcus Aurelius
zijn de vier kardinale deugden niet alleen relevant, maar springlevend. Voor leiders
in elk veld bieden de klassieke deugden:

« Een raamwerk voor ethische besluitvorming;

» Een pad voor karakterontwikkeling;

« Eenvisie van menselijk floreren;

« Een gemeenschap van gedeelde idealen die plaats en tijd overstijgt.

Fatsoen, als moderne uitdrukking van phronesis, toont aan dat ethisch leiderschap
meer is dan individuele karaktervorming; het gaat ook over het creéren van systemen
en culturen waarin deugdzaambheid voor iedereen kan gedijen. Door wijsheid te
cultiveren, moed te beoefenen, matigheid te ontwikkelen en rechtvaardigheid na te
streven, geleid door praktische wijsheid, kunnen we bijdragen aan ons eigen

welzijn en dat van onze gemeenschappen.

In de woorden van de Stoicijnse filosoof Epictetus:

“Als je deugd wilt cultiveren, begin met deze dingen te begrijpen: als je je hecht aan
dingen buiten je controle, zul je gedwarsboomd en ongelukkig zijn. Maar als je je

alleen hecht aan wat in je controle is — je eigen oordeel, je eigen keuzes — dan zul

je vrij zijn.” (Enchiridion 1)
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Deze vrijheid ligt binnen ieders bereik. De klassieke deugden tonen dat ethiek niet
louter theorie is, maar een levenspraktijk: een dagelijkse oefening in karakter en

oordeel, waarin wijsheid, moed, matigheid en rechtvaardigheid samenkomen.

“Het begin van filosofie is het besef van iemands eigen zwakheid en onvermogen in

noodzakelijke dingen.” Epictetus (Discoursen II1.11)

En dat begin kan vandaag zijn. Kies één deugd. Kies één oefening. Begin.
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a. Historische figuren en kernbegrippen

Aristoteles, ca. 384—322 v.Chr.

Leerling van Plato, leraar van Alexander de Grote en stichter van het Lyceum.
Schreef Ethica Nicomachea, waarin hij de deugdenethiek systematiseerde.
Introduceerde het concept van de gulden middenweg (mesotés): deugd als balans
tussen uitersten, bijvoorbeeld moed als middenweg tussen lafheid en
roekeloosheid. Onderscheidde theoretische wijsheid (sophia) en praktische
wijsheid (phronesis) en benadrukte dat eudaimonia (floreren) het doel is van
ethisch handelen.

Chrysippus, ca. 279-206 v.Chr.

Stoicijns filosoof en opvolger van Cleanthes van Assos als hoofd van de Stoicijnse
school (Stoa). Ontwikkelde het Stoicijnse systeem verder en schreef honderden
werken waarvan slechts fragmenten bewaard zijn. Benadrukte dat deugden
onderling verbonden zijn: je kunt niet echt moedig zijn zonder wijs, of rechtvaardig

zonder matig. Ontwikkelde de logica van het Stoicijnse wereldbeeld.

Cicero (Marcus Tullius Cicero), 10643 v.Chr.

Redenaar, staatsman en filosoof. Probeerde Romeinse politiek te verbinden met
Griekse filosofie. Schreef De Officiis (Over plichten), een praktische handleiding
voor ethisch handelen in politiek en maatschappij. Benadrukte rechtvaardigheid als
fundament van de samenleving. Introduceerde het idee van natuurrecht: dat er

universele morele principes zijn die voor alle mensen gelden.

Cleanthes van Assos, ca. 330—230 v.Chr.

Volgde Zeno van Citium op als hoofd van de Stoicijnse school (Stoa). Begon als
bokser en werkte ‘s nachts om overdag filosofie te kunnen studeren. Schreef de
Hymne aan Zeus, een van de weinige volledig bewaard gebleven Stoicijnse teksten,
waarin hij de goddelijke orde van het universum bezingt. Benadrukte de eenheid
van deugd en de kosmische rede (logos) die het universum doordringt. Zijn

volharding en nederigheid maakten hem tot een rolmodel van Stoicijnse discipline.
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Diogenes Laértius, ca. 3e eeuw n.Chr.

Biograaf en geschiedschrijver die Levens en leerstellingen van beroemde filosofen
schreef, een cruciaal werk voor onze kennis van de antieke filosofie. Verzamelde
anekdotes, citaten en doctrines van filosofen van Thales tot de Stoicijnen. Hoewel
niet zelf een groot filosoof, bewaarde hij waardevolle fragmenten van verloren
gegane werken. Zijn beschrijvingen van Diogenes van Sinope, Zeno, Chrysippus en

andere denkers zijn vaak onze enige bron over hun leven en ideeén.

Diogenes van Sinope, ca. 412—323 v.Chr.

Cynisch filosoof die leefde in extreme eenvoud en sociale conventies uitdaagde.
Woonde in een ton en leefde als bedelaar. Belichaamde radicale matigheid en
vrijmoedigheid (parrhesia) en toonde dat deugd onafhankelijk is van materiéle
rijkdom. Bekend om zijn scherpe kritiek op macht en hypocrisie.

Epictetus, ca. 50—135 n.Chr.

Voormalig slaaf die vrijgelaten werd en een Stoicijnse school stichtte. Leerde dat
vrijheid komt door je te richten op wat je kunt controleren. Schreef Enchiridion
(letterlijk: Handboekje), een praktische gids voor Stoicijns leven. Leerde het
onderscheid tussen wat wel en niet in onze controle ligt (dichotomie van controle).

Benadrukte nederigheid en zelfdiscipline als sleutels tot geluk.

Marcus Aurelius (Marcus Aurelius Antoninus), 121—-180 n.Chr.

Romeins keizer (161—-180 n.Chr.), laatste van de Vijf Goede Keizers. Schreef
Meditaties tijdens militaire campagnes. Belichaamde de Stoicijnse deugden:
zelfbeheersing, plichtsbetrachting, rechtvaardigheid. Benadrukte dat innerlijke
rust (ataraxia) bereikt wordt door focus op wat binnen je controle ligt. Schreef over

leiderschap als dienstbaarheid en de noodzaak van morele integriteit.

Plato, ca. 427-347 v.Chr.

Leerling van Socrates, leraar van Aristoteles en stichter van de Academie (de eerste
westerse ‘universiteit’). Schreef Politeia (de Republiek), waarin hij de relatie legt
tussen de vier kardinale deugden en harmonische staat en ziel. Benadrukte dat

rechtvaardigheid de harmonie is tussen de delen van de ziel en de staat.
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Plutarchus (Mestrius Plutarchus), ca. 46—120 n.Chr.

Grieks-Romeins filosoof, historicus en priester van Apollo in Delphi. Schreef
Parallelle levens (Bioi Paralleloi), waarin hij Griekse en Romeinse staatslieden en
generaals vergelijkt om morele lessen te trekken. Biedt inzichten in
karakterontwikkeling en de rol van deugd in leiderschap. Schreef ook morele en
filosofische verhandelingen (Moralia) over thema's als vriendschap, zelfbeheersing
en deugd. Zijn werk vormde een brug tussen klassieke Griekse filosofie en de

Romeinse wereld en beinvloedde latere denkers zoals Montaigne en Shakespeare.

Seneca (Lucius Annaeus Seneca), ca. 4 v.Chr.—65 n.Chr.

Stoicijns filosoof, staatsman en adviseur van keizer Nero. Schreef over ethiek,
politiek en emotionele beheersing. Schreef Epistulae Morales ad Lucilium (Morele
brieven aan Lucilius), waarin hij praktische wijsheid en zelfreflectie bespreekt.
Benadrukte matigheid, moed en het belang van dagelijkse reflectie. Leerde dat

woede en angst overwonnen kunnen worden door rede.

Socrates, ca. 470—-399 v.Chr.

Grondlegger van de westerse filosofie. Leerde door dialoog en vragen (de
socratische methode). Stelde dat zelfkennis ("'Ken uzelf") de basis is van deugd en
gelooft dat ondeugd voortkomt uit onwetendheid: niemand doet bewust kwaad.
Leefde volgens het principe dat een niet onderzocht leven niet leefbaar is. Berecht
en ter dood veroordeeld wegens goddeloosheid en corruptie van de jeugd.

Zeno van Citium, ca. 334—262 v.Chr.

Stichter van het Stoicisme, een van de invloedrijkste filosofische stromingen in de
Oudheid. Begon als handelaar maar wijdde zich na schipbreuk aan de filosofie. Gaf
les in de Stoa Poikilé (Geschilderde Zuilengang) in Athene, waaraan de school zijn
naam ontleende (Stoa). Leerde dat deugd het enige ware goed is en dat geluk
voortvloeit uit leven volgens de rede en natuur. Benadrukte kosmopolitisme: alle
mensen zijn wereldburgers. Zijn werk werd voortgezet door Cleanthes en later

systematisch uitgewerkt door Chrysippus.
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b. Belangrijke begrippen

Apatheia (Aabela): Stoicijns ideaal van vrijheid van overweldigende emoties,
zoals woede, angst en overmatige vreugde. Niet te verwarren met emotieloosheid;
het gaat om beheersing in plaats van onderdrukking. Context: Centraal in de ethiek
van Seneca en Epictetus. Het doel is om rede te laten overheersen, zodat emoties

niet leiden tot onwijze acties.

Andreia (Avdpeia): Moed of dapperheid, de deugd die ons in staat stelt het juiste te
doen ondanks angst, gevaar of tegenstand. Inclusief morele standvastigheid en
uithoudingsvermogen. Context: Bij Aristoteles de middenweg tussen lafheid en
roekeloosheid. Socrates toonde andreia door zijn principes te verdedigen, zelfs ten

koste van zijn leven.

Bonum commune: Gemeenschappelijk goed, het idee dat individuele belangen
soms moeten wijken voor het welzijn van de gemeenschap als geheel. Context:
Centraal in de politieke filosofie van Aristoteles (Politica) en Cicero (De Officiis).

Een rechtvaardige samenleving streeft naar dit gemeenschappelijk goed.

Dikaiosyne (Aikaioouvn): Rechtvaardigheid of gerechtigheid, de deugd die ons leidt
om ieder het zijne te geven en eerlijk te handelen in relaties met anderen. Context:
Bij Plato de harmonie tussen de delen van de ziel en de staat (Republiek).
Aristoteles onderscheidde distributieve, corrigerende en wederkerige
rechtvaardigheid (Ethica Nicomachea).

Dichotomie van controle: Stoicijns principe dat onderscheid maakt tussen wat wel
(onze gedachten, keuzes) en niet (externe gebeurtenissen) in onze controle ligt.
Focus op het eerste leidt tot vrijheid en gemoedsrust. Context: Kern van de leer van
Epictetus (Enchiridion). Helpt om stress en angst te verminderen door energie te

richten op wat we kunnen beinvloeden.

Eudaimonia (Eudaipovia): Floreren, welzijn of geluk, niet als vluchtige emotie,

maar als een actief leven volgens deugd. Het hoogste goed in de ethiek van
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Aristoteles. Context: Centraal in Ethica Nicomachea: “Geluk is een activiteit van de

ziel in overeenstemming met volledige deugd.” (1.7, 1098a).

Epieikeia (‘Emieikela): Billijkheid of redelijkheid, het vermogen om regels flexibel
toe te passen wanneer strikte toepassing onrechtvaardig zou zijn. Context: Bij
Aristoteles een correctie op de letter van de wet om de geest van rechtvaardigheid te
dienen (Ethica Nicomachea V.10).

Fiat justitia, ruat caelum: Laat de gerechtigheid haar loop hebben, al stort de hemel
in (Latijnse juridisch beginsel). Benadrukt dat rechtvaardigheid absoluut is en niet
mag wijken voor andere overwegingen. Context: Gebruikt in de Romeinse
rechtsfilosofie en later in moderne ethiek.

Gulden middenweg (mesotés, Mec61ng): Aristotelisch principe dat deugd een
middenweg is tussen twee ondeugden, bijvoorbeeld moed tussen lafheid en
roekeloosheid. Context: Door Aristoteles uiteengezet in Boek II van Ethica
Nicomachea. Deugd is geen gemiddelde in kwantitatieve zin, maar het juiste

evenwicht in een specifieke situatie.

Kosmopolitisme (KoopomoAitiop6g): Het idee dat alle mensen wereldburgers zijn
en deel uitmaken van een universele gemeenschap. Centraal in de Stoicijnse ethiek.
Context: Marcus Aurelius schreef: “De wereld is als het ware een stad.” (Meditaties
IV.4).

Libertas: Stoicijnse vrijheid. Niet de afwezigheid van beperkingen, maar de
onafhankelijkheid van interne dwang, bijvoorbeeld angst of begeerte). Context:
Epictetus leerde dat vrijheid komt door je te richten op wat je kunt controleren
(Enchiridion 1).

Mesotés (Meo61ng): Zie Gulden middenweg

Oikeiosis (Oikeiwolg): Stoicijns principe van natuurlijke verbondenheid, het proces
waarbij we onze zorg uitbreiden van onszelf naar familie, gemeenschap en
uiteindelijk de hele mensheid. Context: Centraal in de ethiek van Chrysippus en

Hierocles. Legt de basis voor kosmopolitisme.
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Parrhesia (Mappnoia): Vrijmoedigheid, het spreken van de waarheid tegenover
macht, zelfs als dat risico’s met zich meebrengt. Context: Belichaamd door

Diogenes van Sinope. Een democratische deugd in het oude Athene.

Phronesis (®poévnoig): Praktische wijsheid, het vermogen om in concrete situaties
te bepalen wat het beste is om te doen. Verschilt van theoretische wijsheid (sophia).
Context: Bij Aristoteles de leidende deugd die andere deugden integreert (Ethica

Nicomachea VI). Essentieel voor leiderschap en ethische besluitvorming.

Sophia (o¢ia): Theoretische wijsheid, kennis van eeuwige waarheden, eerste
principes en de diepste werkelijkheid. Verschilt van praktische wijsheid
(phronesis). Context: Bij Aristoteles de hoogste vorm van wijsheid, gericht op
contemplatie (Ethica Nicomachea VI).

Sophrosyne (Zwdppoatvn): Matigheid. Zelfbeheersing en evenwicht, de deugd die
ons helpt verlangens te modereren en de gulden middenweg te vinden. Context: Bij
Plato de orde in de ziel (Republiek IV). Aristoteles zag het als balans tussen
overmaat en tekort (Ethica Nicomachea III-1V).

Stoicijnse ethiek: Filosofische Filosofische school, ca. 300 v.Chr. in Athene gesticht
door Zeno van Citium, die leert dat deugd het enige ware goed is en dat geluk komt
uit het leven volgens de rede en natuur. Context: Belangrijke vertegenwoordigers:
Seneca, Epictetus, Marcus Aurelius. Kernbegrippen: apatheia, dichotomie van

controle, kosmopolitisme.

Vier kardinale deugden: De fundamentele deugden in de klassieke ethiek: wijsheid
(sophia; Latijn: prudentia), moed (andreia; Latijn: fortitudo), matigheid
(sophrosyne; Latijn: temperantia) en rechtvaardigheid (dikaiosyne; Latijn: iustitia).
Context: Geintroduceerd door Plato in de Republiek, verder ontwikkeld door

Aristoteles en Cicero. Vormen de basis voor westerse ethiek.

Zoon politikon (Zdov MoAwtikév): ‘Politiek dier’, Aristoteles’ beschrijving van de
mens als een sociaal wezen dat alleen kan floreren in gemeenschap. Context: Uit
Politica (1.2, 1253a): “De mens is van nature een politiek dier.” Legt de basis voor
het idee dat ethiek en politiek onlosmakelijk verbonden zijn.
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c. Veelgebruikte Griekse en Latijnse termen

Andreia (Avdpeia): moed, dapperheid

Apatheia (Amtd6e1a): vrijheid van overweldigende passies
Ataraxia (Atapa&ia): gemoedsrust

Bonum commune (Latijn): gemeenschappelijk goed
Constantia (Latijn): standvastigheid

Dikaiosyne (AikaiooUvn): rechtvaardigheid

Epieikeia (Emieikela): billijkheid, redelijkheid

Epithumia (¢ m10upia): begeerte, verlangens

Eudaimonia (EUdaipovia): floreren, het goede leven

Examen (Latijn): (zelf)onderzoek

Fiat justitia, ruat caelum (Latijn): “Laat de gerechtigheid haar loop hebben, al stort
de hemel in”

Fortitudo (Latijn): moed, sterkte

Gnothi sauton (M'v®61 cautov): “Ken uzelf”

Homologiai (‘OpoAoyial): verwantschappen (Stoicijnse term)
TIustitia (Latijn): rechtvaardigheid, gerechtigheid

Kosmopolités (koopomoAitng): wereldburger

Libertas (Latijn): vrijheid
Logos (Aoyog): rede

Mesotés (Meo61ng): gulden middenweg
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Nous (No0g): rede, verstand

Officium (Latijn): morele plicht

Oikeiosis (Oikeiwolg): proces van uitbreiding van zorg

Parrhesia (Mappnoia): vrijmoedig spreken
Phronesis (®povnoig): praktische wijsheid
Praemeditatio malorum: vooraf nadenken over tegenslagen

Prudentia: vraktische wijsheid

Sophia (Zo¢ia): wijsheid (theoretisch)
Sophrosyne (Zwdppootvn): matigheid, zelfbeheersing

Temperantia (Latijn): matigheid

Thumos (Qupoég): geestdrift, temperament

Zoon politikon (Z@ov MoAttikdv): politiek of sociaal dier
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d. Klassieke Griekse en Romeinse bronnen

Aristoteles

Ethika Nikomacheia ("H8ka Nikopdyeta), Ethica Nicomachea
e BoekI.7,1098a (definitie van eudaimonia)

» BoekII.1, 1103a (excellentie als gewoonte)

« BoekII.1,1103a17—-1103b1 (over karakter- en gewoontevorming)
« BoekII.6,1106b (de gulden middenweg)

« BoekII.6,1106b36—-1107a2 (definitie van deugd)

« BoekIIL.6—9 (moed als middenweg)

« BoekIIL.7, 1115b (de moedige man)

» BoekIIl.10—-12 (matigheid en genot)

« BoekV.1,1129b (rechtvaardigheid als volledige deugd)

« BoekV.1-5 (rechtvaardigheid algemeen)

« BoekV.3,1131a-b (proportionaliteit)

» Boek V.10, 1137a (epieikeia, billijkheid)

» Boek VL5, 1140b (praktische wijsheid, phronesis)

» BoekVI.13, 1145a (phronesis en deugd onlosmakelijk)

Ta Meta ta Physika (Ta peta ta ¢puoika), Metafysica

» BoeklI.1, 980a (alle mensen streven naar kennis)

Politika (MoAwtikd), Politica

* BoekI.2,1253a (de mens als politiek dier)

Cicero

De Officiis, Over plichten

« BoekI.5 (matigheid als grondslag van waardigheid)
* BoekI.22 (sociale natuur van de mens)

« Boek1.65 (moed als bewonderenswaardige deugd)
* BoekI.153 (prudentia)

Epictetus

Enchiridion ("Eyxelpidiov), Handboekje

e Hoofdstuk 1 (dichotomie van controle)

« Hoofdstuk 3 (omgang met gehechtheid)
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Hoofdstuk 5 (eigen oordeel)

Diatribai (AwatpiBai), Discoursen

Boek I1.11 (begin van filosofie)

Marcus Aurelius

Ta eis heauton (Ta eig €éautov), Meditaties

Boek I1.1 (ochtendvoorbereiding)

Boek IV.4 (kosmopolitisme, de wereld als stad)
Boek V1.2 (doe het juiste)

Boek VII.59 (kijk naar binnen)

Boek VII.67 (weinig is nodig voor geluk)

Boek VII.69 (perfectioneren van karakter)
Boek X.16 (een goed mens)

Plato
Politeia (MoAiteia), De Republiek

Boek IV, 427e-435¢ (wijsheid als leidende deugd)

Boek 1V, 428d (de wijze stad)

Boek IV, 429a—430c (moed als harmonie van geest en rede)
Boek IV, 430e (sophrosyne/matigheid)

Boek 1V, 430e—432a (matigheid als harmonie)

Boek IV, 433a—434d (rechtvaardigheid als harmonie)

Boek IV, 433b (definitie van rechtvaardigheid)

Boek 1V, 435e-4/41d (drie delen van de ziel)

Boek 1V, 441d—444e (samenhang van de deugden)

Boek 1V, 443d (doel van rechtvaardigheid)

Apologiae Sokratous (AmoAoyia Swkpdatoug), Apologie van Socrates

29d (Socrates’ verdediging van zijn filosofische opdracht)

38a (het niet-onderzochte leven)

Plutarchus

Bioi Paralleloi (Biot MapahAnAot; Latijn: Vitae Parallelae), Parallelle levens

Het leven van Alexander, 14 (Diogenes en Alexander de Grote)

72



Seneca

Epistulae Morales ad Lucilium, Morele brieven aan Lucilius
» Brief 76.33 (praemeditatio malorum)

e Brief 95.52 (universele verbondenheid)

» Brief 104.26 (durven en moeilijkheid)

Da Ira, Over de woede

« BoekII.29 (vertraging als remedie)

e BoekIII.36 (avondevaluatie/examen)
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e. Nederlandstalige vertalingen van klassieke werken

Toelichting

Van de genoemde werken zijn sommige in meerdere, vaak onderling sterk
verschillende vertalingen beschikbaar, waaronder Aristoteles’ Ethica Nicomachea
en Marcus’ Meditaties. Andere maken deel uit van een omvangrijker werk of zijn
niet (langer) nieuw beschikbaar. Onderstaande selectie is gebaseerd op mijn eigen
bibliotheek.

Aristoteles

Ethica Nicomachea, vert. Charles Hupperts en Bartel Poortman (Uitgeverij Damon,
2020)

Metafysica, vert. Ben Schomakers (Boom, 2025)

Politica, vert. Jan Maarten Bremer en Ton Kessels (Historische Uitgeverij, 2011)

Cicero
Fatsoen (De Officiis), vert. Paul Silverentand (Athenaeum, 2019)
Over de staat (niet in volledige vertaling beschikbaar, fragmenten opgenomen in

Cicero: Politieke geschriften, vert. Vincent Hunink; Athenaeum, 2016).

Epictetus
Zakboekje, vert. Hein van Dolen en Charles Hupperts (Boom, 2011)
Verzameld werk, vert. Gerard Boter en Rob Brouwer (Athenaeum, 2011)

Marcus Aurelius
Meditaties, vert. Vincent Hunink (Athenaeum, 2017)
Persoonlijke notities, vert. Simone Mooij-Valk (Ambo | Anthos, 1994)

Plato

De ideale staat, vert. Gerard Koolschijn (Athenaeum, 2023)

Apologie van Socrates (opgenomen in Socrates’ verdediging en andere dialogen),
vert. Gerard Koolschijn (Athenaeum, 2014)
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Plutarchus

Parallelle Levens, vert. Hein van Dolen (Athenaeum, 2010)

Seneca
Brieven aan Lucilius (3 delen), vert. Vincent Hunink (Athenaeum, 2019)

Over woede, vert. Vincent Hunink (Athenaeum, 2015)

75



f. Overige bronnen

Jeremy Bentham

Utilisme (met teksten van Jeremy Bentham en John Stuart Mill, inclusief een
vertaling van Bentham’s An Introduction to the Principles of Morals and
Legislation, 1789), vert. Timon Meynen (ISVW Uitgevers, 2020)

Daniel Kahneman
Ons feilbare denken (Thinking, Fast and Slow, 2011), vert. Yolande Cartier en
Paulien Snijders (Business Contact, 2012)

Immanuel Kant
Grondlegging van de metafysica van de zeden (Grundlegung zur Metaphysik der
Sitten, 1785), vert. Thomas Mertens (Boom, 2008)

John Rawls
Een theorie van rechtvaardigheid (A Theory of Justice, 1971), vert. Frank
Bestebreurtje (Lemniscaat, 2009)

Amartya Sen
Het idee van rechtvaardigheid (The Idea of Justice, 2009), vert. Hessel Daalder
(Lemniscaat, 2013)

Peter Sloterdijk

Kritiek van de cynische rede (Kritik der zynischen Vernunft, 1983) vert. Tinke
Davids (oorspronkelijk uitgegeven door De Arbeiderspers, 1984)
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l. De klassieke deugden in de leiderschapspraktijk

Wijsheid

Wat s het?

» De deugd van gezond oordeel en onderscheidingsvermogen — het vermogen
om goed van kwaad te onderscheiden en in overeenstemming met de rede te
handelen.

» Essentieel voor morele besluitvorming — verenigt verstand met integriteit en

ervaring met nederigheid.

“Wijsheid als de leidende deugd die de andere deugden richting geeft.” Plato
(Republiek Boek IV, 427e—435¢)

Wat betekent het voor leiders?
» Weloverwogen keuzes bij moreel complexe situaties.
« Integriteit bewaren, ook wanneer regels tekortschieten.

« Langetermijndenken in een veranderlijke wereld.

Hoe breng je het in de praktijk?
* Ochtendreflectie en journaling
« Begin elke dag met 5 minuten stilte. Vraag jezelf: Welke deugd(en) wil ik
vandaag belichamen? Noteer één intentie voor de dag
« Doel: Je aandacht richten op je intentie(s), niet op impulsen
« Avondreflectie en journaling
« Sluit de dag af met de vraag: Heb ik vandaag gehandeld naar mijn principes?
Noteer drie observaties: Wat ging goed, wat kon beter, wat heb ik geleerd?
« Doel: Vergroten zelfkennis en karakterontwikkeling
» Socratische dialoog
« Voer gesprekken waarin je aannames onderzoekt. Vraag jezelf en anderen:
Wat veronderstel ik? Wat als het tegenovergestelde waar is?
« Doel: Vergroten van onderscheidingsvermogen, stimuleren van morele
nieuwsgierigheid en openheid voor andere perspectieven.
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Moed

Wat is het?

« De deugd van standvastigheid en morele dapperheid — het vermogen om angst,
tegenspoed en onzekerheid te trotseren in de zoektocht naar het goede.

» Morele overtuiging in actie — de kracht om ethisch te handelen, ook wanneer

dat onpopulair of riskant is.

“Moed is de harmonie van geest en rede — het vaste voornemen om te doen wat
juist is, ondanks gevaar of pijn.” Plato (Republiek IV, 429a—430c).

Wat betekent het voor leiders?
» Ethische standvastigheid wanneer gemak lonkt.
« Kalm handelen in tijden van onzekerheid.

« Risico’s nemen wanneer vernieuwing weerstand oproept.

Hoe breng je het in de praktijk?
» Stapsgewijze blootstelling
« Kies elke dag één ‘moedige daad’ die spanning oproept, bijvoorbeeld door
een afwijkend standpunt in te nemen tijdens een vergadering
« Doel: Begin klein en bouw langzaam uit naar grotere uitdagingen, zodat
moed een gewoonte wordt.
» Praemeditatio malorum
« Visualiseer mogelijke tegenslagen en bedenk hoe je ermee wilt omgaat.
Schrijf mogelijke scenario’s uit en bepaal bij elk je houding. Bijvoorbeeld:
Hoe reageer ik als mijn innovatieproject wordt stopgezet?
« Doel: Voorbereiding vermindert angst en help je in het moment
weloverwogen te reageren.
« Reflectie en journaling
« Noteer momenten van moed en aarzeling. Vraag jezelf: Wat hield me tegen?
Wat gaf me kracht? Of vraag, als je genoeg moed verzamelt hebt: Waar zie jij
dat ik terughoudend ben of juist te voortvarend?
« Doel: Bewustwording van je gedrag onder druk.
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Matigheid

Wat is het?

« Dedeugd van zelfbeheersing en evenwicht — het vermogen om verlangens en
driften te reguleren, zodat de rede de overhand behoudt.

» Uit zich in emotioneel evenwicht, terughoudendheid in oordeel en ethische
discipline in het dagelijks handelen.

“Matigheid als de grondslag van waardigheid en zelfbeheersing.” Cicero (De
Officiis 1.5).

Wat betekent het voor leiders?
« Rust en focus bewaren te midden van overvloed.
* Grenzen bewaken om balans te behouden.

« Consequent blijven wanneer druk en verwachtingen stijgen.

Hoe breng je het in de praktijk?
» Tel tot drie
« Reageer niet meteen of impulsief, maar neem een korte denkpauze om je
gedachten te ordenen of emoties te reguleren. Dit korte moment van pauze
activeert het rationele systeem (wat de psycholoog Daniel Kahneman
Systeem 2-denken noemt) en voorkomt impulsief reageren.
« Doel: Bewaar je kalmte en reageer weloverwogen.
» Dichotomie van controle
« Vraag je af: Welke dingen liggen in mijn controle? En welke niet? Maak een
overzicht voor een project waaraan je werkt of kijk naar je rol binnen de
organisatie.
« Doel: Breng focus aan in wat doet en train jezelf om geen energie te
verspillen aan dingen waar je geen invloed op hebt.
« Creéer bewuste momenten
« Plan offline momenten, lunch niet achter je bureau maar samen met
anderen, neem de tijd voor een goed gesprek, geniet van een kop koffie of
thee zonder afleiding.
« Doel: Herstellen van je aandacht en aanwezigheid, niet alleen voor jezelf

maar ook in relatie tot anderen.
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Gerechtigheid

Wat is het?

« Dedeugd die ons leidt om ieder het zijne te geven en eerlijk te handelen in
relaties met anderen.

» Integriteit in relaties, eerlijkheid in handelen en toewijding aan het welzijn van

anderen.

“Rechtvaardigheid is het geven aan ieder wat hem toekomt.” Aristoteles (Ethica
Nicomachea V.1,1129b)

Wat betekent het voor leiders?
» Eerlijke besluiten nemen die mensen en middelen recht doen.
» Vertrouwen opbouwen door transparantie en zorgvuldigheid.

« Verantwoordelijkheid nemen voor het bredere geheel.

Hoe breng je het in de praktijk?
» Sluier van onwetendheid
« Vraag jezelf bij belangrijke of morele beslissingen af of je die ook zo zou
nemen als je niet wist welke rol of positie je had?
« Doel: Neutraliseren van belangen en bewustwording van machtsbias
 Billijkheidsaudit
« Onderzoek elk kwartaal wie wordt bevoordeeld of juist benadeeld door je
beslissingen. Wie profiteert, wie niet?
« Doel: Bewustwording van de directe en indirecte impact van je beslissingen
op je directe omgeving en daarbuiten
» Cirkel van morele betrokkenheid
« Breid je cirkel van morele betrokkenheid uit (van jezelf > team - organisatie
- stakeholders - ... » samenleving). Verruim je blikveld en verrijk je manier
van denken met andere perspectieven.
« Doel: Vergroten van je bewustzijn van wederkerigheid en
verantwoordelijkheid. Helpt leiders beslissingen te toetsen aan hun bredere
impact (niet alleen op aandeelhouders, maar ook op medewerkers, klanten

en samenleving).
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Praktische wijsheid (phronesis)

Wat is het?

Het vermogen om concrete situaties juist in te schatten en te bepalen wat het beste
is om te doen.

“Praktische wijsheid is het vermogen om in concrete situaties te bepalen wat het
beste is om te doen.” Aristoteles (Ethica Nicomachea VI.5, 1140b)

Wat betekent het voor leiders?

» Principes flexibel toepassen in complexe situaties.
« Balansvinden tussen rede, intuitie en ervaring.
« Snel én wijs handelen onder druk.

Hoe breng je het in de praktijk?
« Contextreflectie
« Vraag jezelf af of een bepaalde situatie ‘normaal’ is of dat er sprake is van
een unieke situatie. Kan ik een regel toepassen of juist niet (of anders)?
« Doel: Vat krijgen op nuances en contextgevoeligheid.
« Narratieve reflectie
« Plaats beslissingen in een groter verhaal: Wat voor leider wil ik zijn? Past
een genomen besluit in dit verhaal? Past het bij mijn karakterontwikkeling?
« Doel: Zelfinzicht en betekenisgeving.
« Dilemmadialogen
« Bespreek morele dilemma’s vooraf en achteraf, nadat een beslissing is
genomen, met peers of een coach. Gebruik echte cases, niet hypothetische.
Het bespreken van concrete morele keuzes vergroot herkenning en morele
sensitiviteit.

« Doel: Vergroten van je morele intuitie en ervaringswijsheid.

81



ll. Internaliseren van de klassieke deugden: Volledig

12-wekenprogramma

Welk programma past bij mij?

Dit is het volledige 12-wekenprogramma voor het internaliseren van de klassieke
deugden. Het vraagt een substantiéle investering: 60-90 minuten per week,
verdeeld over dagelijkse reflectie (10-15 min/dag), wekelijkse oefeningen (1-2 uur
en maandelijkse verdieping (2 uur). Het biedt diepe karakterontwikkeling door

intensieve oefening en systematische zelfreflectie.

Dit programma is geschikt voor:

» Leiders die serieus willen investeren in karakterontwikkeling en die kunnen
samenwerken met een ‘practice partner’ (niet per se noodzakelijk, maar het
helpt wel);

» Leiderschapsteams die samen aan het internaliseren van de klassieke deugden

« Iedereen die bereid is twaalf weken lang een strakke routine te volgen.
Liever laagdrempeliger beginnen? Dan is het verkorte 12-wekenprogramma van

bijlage III (20 per week) een toegankelijke introductie voor leiders en teams met
beperkte tijd.

Waarom 12 weken?

)

)

Karakterontwikkeling vraagt tijd. Onderzoek naar gewoontevorming laat zien dat 8

a 12 weken duurt voordat nieuwe gedragspatronen beklijven. Dit programma
besteedt drie weken aan elke deugd, voldoende tijd om deze te verkennen en te

oefenen, en zo een begin te maken met internaliseren.

Hoe werkt het programma?

Het programma combineert:

« Dagelijkse praktijken die een vaste routine vormen (10-15 minuten per dag)
« Wekelijkse oefeningen die per deugd variéren (1-2 uur per week)

« Maandelijkse reflecties voor dieper zelfinzicht (2 uur per maand)

» Praktische wijsheid (phronesis) als verbindende draad door alle fasen heen
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Je kunt het programma individueel doorlopen, maar het is raadzaam om het samen

te doen met een collega, peer of coach (een ‘practice partner’). Door dialoog kan je

de deugden dieper verkennen, waardoor het programma effectiever wordt.

Bovendien is het niet iedereen gegeven zelfstandig twaalf weken vol te houden.

De rol van praktische wijsheid (phronesis)

Tijdens het programma ontwikkel je praktische wijsheid door:

Contextreflectie (week 3, 7 en 11): Leren onderscheiden wanneer regels gelden
en wanneer flexibiliteit nodig is.

Narratieve reflectie (week 3, 9 en 12): Je beslissingen plaatsen in het grotere
verhaal van wie je wilt zijn.

Dilemmadialogen (week 2, 6 en 11): Morele dilemma’s bespreken met anderen

om je morele intuitie te verfijnen.

Deze oefeningen zijn in het programma gemarkeerd met ‘[phronesis]’.

Wat je nodig hebt

1.

Een journal (bij voorkeur papier)

Voor dagelijkse reflectie, wekelijkse inzichten en maandelijkse verdiepingen.
Schrijven is essentieel: het maakt denken zichtbaar.

Vaste momenten in je agenda

Reserveer tijd voor de ochtend- en avondreflectie, de wekelijkse denkpauze en
de andere vast momenten. Zonder geplande en ook daadwerkelijk vrijgehouden
momenten verdwijnt het programma al snel naar het tweede plan.

Een vaste plek

Een fysieke plek waar je leest, schrijft en reflecteert. Het brein koppelt gedrag
aan omgeving en een vaste plek maakt het zodoende eenvoudiger om routines
te verankeren.

Een eenvoudige setup

Houd het simpel: een journal en een goede pen, zet reminders in je telefoon en
zorg ervoor dat je offline bent en niet wordt afgeleid.

Heldere randvoorwaarden in je omgeving

Communiceer je vaste reflectiemomenten. Zo bescherm je je aandacht en zorg je

ervoor dat anderen je ‘denkmomenten’ respecteren.
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6.

Optioneel (maar aanbevolen): Een practice partner

Een collega, peer of coach die vragen stelt, meedenkt en eerlijk terugspiegelt.
Hierdoor wordt reflectie wordt dieper, inzichten worden scherper en het helpt
je consistent te blijven.

Praktische tips voor succes

1.

Start bescheiden

Probeer niet alles tegelijk perfect te doen. Begin met de dagelijkse basis, voeg
wekelijkse oefeningen toe als die routine staat.

Pas aan waar nodig

Dit is een raamwerk, geen rigide protocol. Pas oefeningen aan naar jouw context
en behoeften.

Wees geduldig met jezelf

Je zult niet elke dag slagen. Dat hoort erbij. Het gaat om de richting, niet om
perfectie.

Zoek gezelschap

Karakterontwikkeling is makkelijker met anderen. Vind een practice partner,
coach of peer group.

Maak het zichtbaar

Zet je ochtend/avond routine in je agenda. Maak het concreet, niet optioneel.
Vier vooruitgang

Noteer concrete momenten waarop je een deugd belichaamde. Erken je groei.
Blijf reflecteren

De kracht zit niet in de oefeningen zelf, maar in de reflectie erop. Journaling is

essentieel.

Structuur

Drie vaste praktijken (week 1-12)

Deze drie praktijken zijn de ruggengraat van het programma:

1.

Ochtendreflectie (5 minuten)

a. Vraag jezelf: Welke deugd wil ik vandaag belichamen?

b. Noteer één concrete intentie voor de dag, bij voorkeur voor je je inbox of
agenda bekijkt.

84



3. Avondreflectie (5-10 minuten)
a. Beantwoord drie vragen:
- Wat ging goed vandaag?
- Wat kon beter?
- Wat heb ik geleerd over mezelf?
b. Noteer in je journal
3. Weekreflectie (min. 30 minuten)

a. Kies een vast moment in je agenda (aan het eind van de week of in het
weekeinde) en zorg voor rust en dat je niet wordt afgeleid (dus geen
telefoon, laptop of andere afleidingen)

b. Beantwoord de vragen in het programma, onder Weekreflectie

Noteer verder wat in je opkomt en wat je bezighoudt

Weekopdracht

Naast de routine van ochtend-, avond- en weekreflectie heeft elke week een aparte

Weekopdracht die helpt bij het verdiepen van een bepaald aspect van een deugd.

Week 1-3: Wijsheid

Sta voor je begint eerst stil bij deze vragen:
« Waarom doe ik dit programma?

«  Wat hoop ik te leren of te worden?

«  Welke deugd spreekt me het meest aan? Welke intimideert me?

Focus: Ontwikkel onderscheidingsvermogen, zelfkennis en de vaardigheid om
aannames te onderzoeken.

Week 1: Zelfkennis en aannames

Dagelijks

* Ochtend- en avondreflectie

« Plus: Vraag “Wat veronderstel ik hier?” bij elke belangrijke beslissing.
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Weekopdracht: Socratische dialoog

Ga een socratische dialoog aan over een belangrijk thema of een vraag die binnen de
organisatie speelt. Doe dit samen met bijvoorbeeld je practice partner. Zie bijlage IV.
De socratische dialoog voor een uitgebreide werkwijze, tips en valkuilen (en hoe die

te vermijden).

Weekreflectie
+  Welke aannames ontdekte ik deze week?

« Waar was ik te zeker van mezelf?

Week 2: Luisteren en perspectieven

Dagelijks

* Ochtend- en avondreflectie

 Plus: Actief luisteren. Kies één gesprek per dag waarin je alleen luistert om te

begrijpen, niet om te antwoorden.

Weekopdracht: Diverse perspectieven
[phronesis] Zoek drie mensen die anders denken dan jij en vraag hun perspectief op

een vraagstuk waar je mee worstelt. Luister zonder te verdedigen of te overtuigen.

Weekreflectie
« Welk perspectief verraste me?
e Waar was ik te snel met oordelen?

Week 3: Context en toepassing

Dagelijks

* Ochtend- en avondreflectie

« Plus: [phronesis] Contextreflectie. Vraag bij belangrijke momenten: “Is dit een

standaardsituatie of uniek?” Welke regel past hier?
Weekopdracht: Complexe situaties en dilemma’s

[phronesis] Pak een boek (fictie, een biografie) en lees lees hoe anderen omgaan

met complexe situaties en dilemma’s.
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Weekreflectie

« Wat heb ik geleerd over wijsheid in de praktijk?
«  Waar merk ik vooruitgang?

«  Wat blijft moeilijk?

Week 4-6: Moed

Focus: Ontwikkel morele standvastigheid, de vaardigheid om angst te hanteren en
de kracht om het juiste te doen ondanks weerstand.

Week 4: Kleine daden van moed

Dagelijks

* Ochtend- en avondreflectie

+ Plus: Stapsgewijze blootstelling. Kies elke dag één ‘moedige daad’ die spanning
oproept, bijvoorbeeld: een afwijkend standpunt innemen, een lastige vraag
stellen of je kwetsbaar opstellen.

Weekopdracht: Momenten van moed en aarzeling
Noteer momenten van moed en aarzeling en vraag jezelf: Wat hield me tegen? Wat
gaf me kracht?

Weekreflectie
«  Welke kleine moedige daden deed ik?
«  Waar voelde ik angst maar handelde ik toch?

Week 5: Voorbereiding op tegenslag

Dagelijks

» Ochtend- en avondreflectie

 Plus: Praemeditatio malorum (5-10 minuten). Visualiseer één mogelijke
tegenslag en hoe je ermee omgaat

Weekopdracht: Praemeditatio malorum

Kies een belangrijk project en stel je voor dat het project mislukt. Wat doet dit met
je? Welke angsten worden hierdoor blootgelegd?

Weekreflectie
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« Hoe veranderde mijn relatie met angst?

«  Waar voelde ik meer controle door voorbereiding?

Week 6: Waarheid spreken
Dagelijks

* Ochtend- en avondreflectie

 Plus: Stel in één gesprek per dag een vraag die aannames uitdaagt (socratische

moed)

Weekopdracht: Dilemmadialoog
[phronesis] Bespreek samen met je practice partne een moment waarop je iets

moest zeggen maar aarzelde. Wat was het werkelijke risico? Wat weerhield je?

Weekreflectie

« Wat heb ik geleerd over moed in de praktijk?

« Waar ben ik minder bang geworden?

« Waar vermijd ik nog steeds?

«  Welke oefening ga ik voortzetten?

* [phronesis] Hoe ontwikkelt mijn vermogen om te bepalen wanneer spreken

moed is en wanneer roekeloosheid?

Week 7-9: Matigheid
Nu je halverwege bent:

«  Wat merk ik al?

«  Waar loop ik tegenaan?

¢ Moet ik iets aanpassen?

Focus: Ontwikkel zelfbeheersing, emotionele regulatie en de vaardigheid om de
gulden middenweg te vinden.

Week 7: Vertraging en controle
Dagelijks

* Ochtend- en avondreflectie
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» Plus: Tel tot drie. Bij impulsen of emoties, neem drie seconden pauze voordat je

reageert

Weekopdracht: Dichotomie van controle
[phronesis] Verdeel je belangrijkste zorgen over twee kolommen: wel en niet onder

mijn controle. Vraag jezelf: Verspil ik energie aan dingen buiten mijn invloed?

Weekreflectie
« Waar nam ik deze week pauze in plaats van impulsief te reageren?
« Welke zorgen liet ik los?

Week 8: Bewuste aanwezigheid

Dagelijks

* Ochtend- en avondreflectie

+ Plus: Bewust genieten. Neem één moment volledig bewust: koffie, lunch,

wandeling. Geen scherm, geen multitasking.

Weekopdracht: Bewuste momenten
Creéer bewuste momenten. Plan offline momenten in je agenda, lunch samen met
anderen, niet achter bureau, voer één gesprek zonder agenda, alleen om verbinding

te maken.

Weekreflectie
« Waar was ik deze week echt aanwezig?

« Wat gebeurde er toen ik vertraagde?

Week 9: Grenzen en balans

Dagelijks

¢ Ochtend- en avondreflectie

« Plus: Reflectie op verlangens. Vraag jezelf ‘s avonds: Welke verlangens had ik
vandaag? Waren die passend?
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Weekopdracht: Vrijwillige onthouding.

Kies iets om tijdelijk op te geven (luxe, comfort, gewoonte) als training in
onafhankelijkheid en observeer: Hoe reageer ik op het ontbreken hiervan? Wat mis
ik écht?

Weekreflectie

« Wat heb ik geleerd over matigheid in de praktijk?

« Waar vond ik meer balans?

«  Waar blijf ik overmatig?

« Welke oefening ga ik voortzetten?

» [phronesis] Hoe ontwikkelt mijn vermogen om de gulden middenweg te
vinden?

Week 10-12: Rechtvaardigheid

Focus: Ontwikkel billijkheid, bewustzijn van privilege en de vaardigheid om het

gemeenschappelijk goed te dienen.

Week 10: Onpartijdigheid

Dagelijks

* Ochtend- en avondreflectie

» Plus: Onpartijdigheidstest. Bij belangrijke beslissingen vraag: Zou ik dit ook

kiezen als ik mijn positie niet kende?

Weekopdracht: 10-jaar test
Kies een recente beslissing en vraag: Als ik over 10 jaar terugkijk, ben ik dan trots?

Wat zou mijn opvolger ervan denken?
Weekreflectie

« Waar ontdekte ik eigenbelang in mijn redenering?
« Welke beslissing zou ik anders genomen hebben?
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Week 11: Wie wordt geraakt?

Dagelijks

¢ Ochtend- en avondreflectie

« Plus: [phronesis] Cirkel van morele betrokkenheid. Vraag bij beslissingen: Wie
wordt geraakt? Denk breder: team - organisatie - stakeholders - ... >

samenleving

Weekopdracht: Diverse perspectieven
[phronesis]. Raadpleeg bewust mensen met minder macht of middelen en vraag:

Hoe ervaar jij deze situatie? Luister naar wat je normaal niet hoort.

Weekreflectie
« Wiens stem vergeet ik meestal?
« Welke impact zie ik nu pas?

Week 12: Integratie en toekomst

Dagelijks

« Ochtend- en avondreflectie

« Plus: [phronesis] Narratieve reflectie. Plaats je beslissingen in het grotere

verhaal: Wat voor leider wil ik zijn?

Weekopdracht: Billijkheidsaudit

Onderzoek systematisch: Wie profiteert van mijn beslissingen? Wie betaalt de prijs?

Welke patronen zie ik?

Weekreflectie (kijk terug op alle 12 weken)

«  Welke deugd ontwikkelde het meest?

«  Welke blijft het moeilijkst?

« Wat veranderde in hoe ik leid?

«  Welke praktijken blijven na dit programma?

+ [phronesis] Hoe is mijn praktische wijsheid gegroeid? Wanneer voel ik dat ik

beter kan inschatten wat een situatie vraagt?
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Na de 12 weken: Duurzame praktijk

Na 12 weken is het programma klaar, maar karakterontwikkeling blijft doorgaan.
Overweeg:
« Een continu basisritme
« Ochtend-en avond reflectie (dagelijks)
« Weekreflectie of wekelijkse denkpauze (zonder agenda)
« Maandelijkse reflectie op je voortgang
« Eenroterende focus
« Verdiep je elk kwartaal één deugd
« Blijf nieuwe oefeningen proberen
« Pastoein steeds complexere situaties
* Gemeenschap
« Blijf in dialoog met je practice partner(s)
« Vorm een ‘peer learning group’ rond deugdenethiek
« Mentor anderen die dit pad beginnen
« Verdere studie
« Lees Kklassieke teksten (Aristoteles, Marcus Aurelius, Seneca), maar lees hoe
dan ook
« Bestudeer moderne toepassingen van deugdenethiek
« Verdiep je in één deugd die jou het meest fascineert

Slotwoord

De 12 weken vormen geen eindpunt. Het verinnerlijken van de klassieke deugden is
een levenslange praktijk. Dit programma is een startpunt — een manier om theorie
om te zetten in geleefde werkelijkheid. Aristoteles leerde dat deugd niet ontstaat
door te lezen, maar door te doen. Door herhaling worden handelingen gewoonten,

en gewoonten vormen karakter.
“Want aangezien geen enkele deugd van nature is, maar door gewoonte en door
gewoonten worden wij goed en slecht, en deugd is een staat van karakter, een

gewoonte.” (EN IL.1, 1103a)

Begin vandaag. Het pad ontvouwt zich stap voor stap.
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lll. Internaliseren van de klassieke deugden: Verkort

12-wekenprogramma

Welk programma past bij mij?

Dit verkorte 12-wekenprogramma is geen compromis, maar een bewuste keuze:
beter 20 minuten per week gedurende 12 weken, dan een te ambitieus plan dat na
twee weken sneuvelt. Met dit programma begin je klein; het vraagt niet meer dan
20 minuten per week en is het begin van gewoontevorming — van langdurige en

consistente oefening.

Dit programma is geschikt voor leiders die:

* Gemotiveerd zijn, maar desondanks beperkt tijd beschikbaar hebben,;

« Laagdrempelig willen ervaren of het internaliseren van de klassieke deugden
iets voor ze is;

» Individueel aan de slag willen.

Meer diepgang? Dan is er het uitgebreide 12-wekenprogramma van bijlage II
(60-90 minuten per week) met dagelijkse reflectie, wekelijkse oefeningen en

maandelijkse verdieping.

Uitgangspunten
» Klein beginnen is beter dan niet beginnen
« Consistentie is belangrijker dan intensiteit

« Bewustzijn gaat vooraf aan verandering

Wat je bereikt

» Een werkend begrip van de vier deugden
« Basis in dagelijkse reflectie

« Concrete ervaringen met elke deugd

« Een fundament om verder op te bouwen

Wat je nodig hebt

» Eenjournal (bij voorkeur papier)
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« Wekelijks één vast moment van 20 minuten

» Bereidheid tot eerlijke zelfreflectie

Praktische tips voor succes

1. Bescherm je 20 minuten
« Blokvaste 20-minutenmomenten in je agenda als “Niet beschikbaar”
¢ Communiceer: “Dit is mijn reflectietijd”
* Gaoffline

2. Wees realistisch
» Dit programma transformeert je niet in 12 weken
» Hetdoel is bewustwording, niet perfectie
« Kleine stappen tellen

3. Schrijf altijd
« Denken is één ding, schrijven is anders
» Jejournal toont je groei over tijd
» Eerlijk schrijven = eerlijke reflectie

4. Vier vooruitgang
« Noteer concrete momenten van groei
« Wees trots op kleine stappen
» Deel met anderen als dat helpt

5. Pas aan waar nodig
» Ditis een raamwerk, geen rigide systeem
» Voel je vrij om oefeningen aan te passen
¢ Luister naar wat voor jou werkt

6. Zoek gezelschap
* Overweeg een ‘practice buddy’
» Deel wekelijks één inzicht

» Reflecteer samen, al is het maar 10 minuten per week

Structuur

Wekelijkse reflectie (20 minuten)
Kies een vast moment aan het eind van de week of in het weekeinde en zorg ervoor

dat je niet wordt gestoord.
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Standaard routine
1. Terugblik (5 minuten): Lees je notities van vorige week
2. Focusoefening (10 minuten): Specifieke oefening per week

3. Vooruitblik (5 minuten): Eén intentie voor komende week

Week 1-3: Wijsheid
Week 1: Herkenning

Begin week 1-3 met de vraag: Wat betekent ‘wijsheid’ voor mij?

1. Terugblik: —

2. Focusoefening:
a. Noem één beslissing deze week waar je twijfelde
b. Wat maakte het moeilijk te beslissen?
c. Wat had je nodig om wijzer te kiezen?

3. Vooruitblik: “Ik let op momenten waarop ik niet weet wat te doen.”

Week 2: Aannames

1. Terugblik: Lees je notities van vorige week

2. Focusoefening:
a. Kies één overtuiging die je sterk hebt (over werk, leiderschap, mensen)
b. Vraag jezelf: Waarom denk ik dit eigenlijk?
c. Wat zou er gebeuren als dit niet waar is?

3. Vooruitblik: “Ik vraag mezelf bij één beslissing: Wat veronderstel ik hier?”

Week 3: Perspectieven
1. Terugblik: Lees je notities van vorige week
2. Focusoefening:

a. Denk aan een actueel vraagstuk

b. Verplaats je in drie perspectieven: Hoe zou [bijvoorbeeld: een medewerker,

klant of gebruiker en iemand die het met je oneens is] dit zien?
c. Welke inzichten geeft dit mij?
3. Vooruitblik: “Bij één gesprek vraag ik: Wat zie jij wat ik misschien mis?”
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Week 4-6: Moed

Begin week 4-6 met de vraag: Wat betekent ‘moed’ voor mij?

Week 4: Herkenning

1. Terugblik: Lees je notities van vorige week

2. Focusoefening:
a. Noem drie momenten deze week waarin je aarzelde
b. Wat hield je tegen? (angst, onzekerheid, comfort?)
c. Wat zou moed hebben betekend in die momenten?

3. Vooruitblik: “Ik doe één ding dat spanning oproept.”

Week 5: Kleine moed
1. Terugblik: Lees je notities van vorige week
2. Focusoefening:
a. Kies één ‘moedige daad’ voor volgende week:
- Een lastige vraag stellen
- Een afwijkend standpunt innemen
- “Tk weet het niet” zeggen
- Een ongemakkelijk gesprek voeren
b. Wat maakt dit moeilijk voor mij?
c. (Visualiseer) Hoe voel ik me als ik het gedaan heb?
3. Vooruitblik: “Ik voer de gekozen moedige daad uit.”

Week 6: Reflectie
1. Terugblik: Lees je notities van vorige week
2. Focusoefening:
a. Wat deed ik afgelopen week (of niet)?
b. Wat voelde ik voor, tijdens en na?
c. Wat leerde ik over mijn relatie met angst?
3. Vooruitblik: “Ik blijf één kleine moedige daad per week doen.”
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Week 7-9: Matigheid

Begin week 7-9 met de vraag: Wat betekent ‘matigheid’ voor mij?

Week 7: De gulden middenweg
1. Terugblik: Lees je notities van vorige week
2. Focusoefening:
a. Waar was ik deze week overmatig? (werk, eten, schermtijd, oordelen,
praten)
b. Waar te terughoudend? (rust, genieten, zelfzorg)
c. Wat zou ‘de gulden middenweg’ hier betekenen?

3. Vooruitblik: “Ik let op één impuls voordat ik erop reageer.”

Week 8: Bewust matigen
1. Terugblik: Lees je notities van vorige week
2. Focusoefening:
a. Kies één gewoonte waar je mee experimenteert:
- Vertraag: Tel tot drie voordat je reageert
- Pauzeer bewust: Plan één schermloos moment (lunch, wandeling, koffie)
- Zeg “Nee”tegen iets waar je anders met tegenzin “Ja” op zou zeggen
b. Wat deed dit me me?
c. Wanneer doe ik dit volgende week weer?

3. Vooruitblik: “Ik oefen de gekozen gewoonte minstens 3 keer.”

Week 9: Reflectie
1. Terugblik: Lees je notities van vorige week
2. Focusoefening:
a. Hoe ging mijn experiment?
b. Wat merkte ik toen ik vertraagde of pauzeerde?
c. Waar blijf ik worstelen met balans?
3. Vooruitblik: “Ik blijf één bewust moment per dag nemen.”
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Week 10-12: Rechtvaardigheid

Begin week 10-12 met de vraag: Wat betekent ‘rechtvaardigheid’ voor mij?

Week 10: Herkenning
1. Terugblik: Lees je notities van vorige week
2. Focusoefening:
a. Noem drie belangrijke beslissingen deze maand
b. Wie profiteerde? Wie betaalde de prijs?
c. Was dit eerlijk? Waarom wel/niet?
3. Vooruitblik: “Bij één beslissing vraag ik: Wie wordt geraakt?”

Week 11: Blinde viekken

1. Terugblik: Lees je notities van vorige week

2. Focusoefening:
a. Wiens perspectief vergeet ik meestal?
b. Met wie ga ik volgende week spreken?
c. Mijn vraag: “Hoe ervaar jij dit?”

3. Vooruitblik: “Ik zoek bewust één stem die ik normaal niet hoor.”

Week 12: Integratie
1. Terugblik: Zie Extra: Eindreflectie (20 minuten)
2. Focusoefening:
a. Wat is er sinds week 1 veranderd?
b. Wat heeft me het meest verrast?
c. Wat heeft het mij opgeleverd?
3. Vooruitblik (intentie voor de toekomst): “Wat blijf ik na deze 12 weken doen?”

Extra: Eindreflectie (20 minuten)

« Denk je nu anders over wijsheid, moed, matigheid en rechtvaardigheid? (Ga
terug naar de antwoorden die je aan het begin van elk drieluik hebt gegeven.)

«  Welke deugd ontwikkelde het meest?

«  Waar blijf ik worstelen?

«  Welke gewoonte wil ik structureel opnemen in mijn werk of, breder, leven?
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IV. De socratische dialoog — Denken, onderzoeken en leiden

door vragen

De socratische dialoog, ook wel socratisch gesprek, is een methode van onderzoek
door middel van vragen, vernoemd naar de Atheense filosoof Socrates (470-399
v.Chr.). Anders dan het debat waarin je probeert te overtuigen of een consultatie
waarin je advies geeft, is een socratische dialoog gericht op het gezamenlijk
onderzoeken van aannames, overtuigingen en begrippen. Door systematisch
vragen te stellen, breng je verborgen aannames aan het licht, test je de consistentie
van redenaties en verdiep je het begrip van complexe vraagstukken. Het doel is niet
om een argument te winnen, maar om dichter bij waarheid te komen of te erkennen

wat we nog niet begrijpen.

Socrates zelf zag zijn methode als verloskunde (maieutiek); hij hielp anderen om
ideeén die al in hen leefden ‘ter wereld te brengen’ (te baren) in plaats van kennis
over te dragen. Socrates’ houding van intellectuele nederigheid — “Ik weet dat ik
niets weet” — is het startpunt van elke Socratische dialoog.

Waarom de socratische dialoog relevant is voor leiders

Voor hedendaagse leiders is de socratische dialoog een krachtig instrument om:

« Aannames te testen: Veel strategische fouten ontstaan doordat fundamentele
aannames niet worden onderzocht. “We moeten groeien”, maar waarom
eigenlijk? “We moeten innoveren”, maar wat houdt dat eigenlijk in?

+ Dieper begrip te ontwikkelen: Complexe vraagstukken (Wat is rechtvaardig?,
Wat is ons doel?) vragen om meer dan oppervlakkige antwoorden. Socratische
dialoog helpt door te dringen tot de kern.

« Blinde vlekken te ontdekken: Door vragen te stellen die mensen dwingen hun
redenering te expliciteren, komen tegenstrijdigheden en lacunes aan het licht
die anders verborgen blijven.

« Collectieve wijsheid te activeren: In plaats van dat één persoon (‘de leider’) alle
antwoorden geeft, creéer je een proces waarin het team samen dieper graaft. Dit

vergroot wederzijds begrip en gedeeld eigenaarschap.
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« Psychologische veiligheid te vergroten: Mits goed uitgevoerd is een socratische
dialoog niet confronterend maar onderzoekend. Het nodigt uit tot

kwetsbaarheid (“Ik weet het ook niet zo zeker”) en maakt denken transparant.

Hoe voer je een socratische dialoog?

De houding

« Voor je begint met vragen stellen, is je houding cruciaal:

» Oprechte nieuwsgierigheid: Je vraagt omdat je werkelijk wilt begrijpen, niet om
iemand in een hoek te drijven of je eigen kennis tentoon te spreiden.

« Intellectuele nederigheid: Je erkent dat je zelf ook aannames hebt die
onderzocht mogen worden.

¢ Geduld: Diepe reflectie kost tijd. Geef mensen ruimte om te denken.

» Respectvolle ontvankelijkheid: Luister naar antwoorden zonder meteen te

oordelen. Je luistert om te begrijpen, niet om te reageren.

De structuur

Een klassieke socratische dialoog volgt een aantal stappen:
Definiéren van het onderwerp

Verhelderen van het begrip

Testen via tegenvoorbeelden

Verfijnen van de definitie

Onderzoek van aannames

oW os W

Erkennen van onzekerheid

1. Definieer het onderwerp
Start met een concrete en betekenisvolle vraag voor leiders, bijvoorbeeld: “Wat is
een ‘goed besluit’ wanneer verschillende belangen botsen?”

Doel: Het creéren van een focuspunt.

2. Verhelder het begrip

Vraag om een duidelijke stelling of definitie: “Wat bedoelen we precies met ‘een
goed besluit’?” of “Kun je dat in één zin formuleren?”

Mogelijk antwoord: “Een goed besluit is een besluit dat waarde levert voor de

organisatie.”
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3. Test door tegenvoorbeelden

Breng situaties in waar deze definitie mogelijk tekortschiet: “Stel dat een besluit
veel waarde levert voor de organisatie, maar ernstige schade veroorzaakt aan
medewerkers — is het dan nog steeds een goed besluit?” of “Wat als een besluit op
korte termijn waarde oplevert, maar op lange termijn reputatieschade
veroorzaakt?”

Dit is de socratische methode: een definitie onder spanning zetten, zonder vijandigheid,

maar met precisie.

4. Verfijn de definitie

Laat je gesprekspartner de definitie aanpassen: “Misschien is een goed besluit een
besluit dat waarde levert voor de organisatie én recht doet aan de mensen die het
raakt.”

Daarna test je opnieuw (socratische iteratie).

5. Onderzoek aannames

Vraag door op wat impliciet werd aangenomen:

» Waarom nemen we aan dat waarde voor de organisatie het primaire criterium
is?

« Wat veronderstellen we over ‘recht doen aan mensen’?

«  Welke waarden liggen onder jouw beslissing?

« Wat zou er gebeuren als jouw definitie niet klopt?

Nu ontstaat verdieping voorbij het oppervlakkige antwoord.

6. Erken onzekerheid

Concludeer niet te snel. Een socratische dialoog heeft vaak een open eind:
“Misschien kunnen we ‘een goed besluit’ niet volledig definiéren, maar we
begrijpen nu beter wat er meespeelt en welke waarden richting geven.”

Dit is heel krachtig: geen schijnzekerheid, maar bewuste morele helderheid.

Effectieve socratische vraagtypen

Verduidelijkende vragen
« Wat bedoel je precies met ‘strategische waarde’?

« Kun je een concreet voorbeeld noemen?
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Vragen over aannames
«  Welke impliciete prioriteiten gebruik je hier?

« Waarom vinden we dit belangrijk?

Vragen over bewijs
« Waar baseer je dit op?
« Wat is het risico dat je verkeerd zit?

Vragen over perspectieven
e Hoe zou een medewerker dit zien?
« Wat zou een ethicus zeggen?

« Hoe kijkt onze klant hiernaar?

Vragen over implicaties
« Wat gebeurt er over drie jaar als we dit doen?
« Welke precedent scheppen we hiermee?

Meta-vragen (vragen over de vraag zelf)
« Isdit eigenlijk de juiste vraag?

« Wat proberen we écht te begrijpen?

Toepassingen voor leiders

In strategische vraagstukken

Wanneer een team een grote beslissing moet nemen (nieuwe markt, fusie,

herpositionering):

+ Begin niet met “Wat gaan we doen?”, maar met “Waarom willen we dit
eigenlijk?”

« Onderzoek de aannames. Bijvoorbeeld “We moeten digitaliseren”. Maar
waarom? Wat lost dat op? Voor wie doen we het? Van wie ‘moet’ het eigenlijk?

« Test door scenario's: “Als we dit niet doen, wat gebeurt er dan?”

Bij morele dilemma's

Wanneer verschillende waarden botsen (winstgevendheid vs. werkgelegenheid,

snelheid vs. zorgvuldigheid):
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Wat vinden we hier werkelijk belangrijk?
Als we voor X kiezen, welk principe hanteren we dan?

Willen we dat dit principe altijd geldt, of alleen nu?

In teamontwikkeling

Om collectieve wijsheid en psychologische veiligheid te vergroten:

Stel regelmatig fundamentele vragen: “Wat is eigenlijk het doel van dit team?”
Normaliseer “Ik weet het niet” als antwoord

Model het zelf: laat zien dat jouw aannames ook ter discussie staan

In één-op-één coaching

Wanneer iemand vastloopt of twijfelt:

Wat maakt dit moeilijk voor je?
Welke aanname zou je los kunnen laten?

Als je over tien jaar terugkijkt, wat zou je dan willen dat je had gedaan?

Valkuilen en hoe je ze vermijdt

Valkuil 1: Pseudo-socratische verhoren

Wat het is: Vragen stellen waarop je het antwoord al weet, om zo iemand naar
jouw conclusie te leiden.

Waarom het faalt: De ander voelt zich gemanipuleerd. Het is geen gezamenlijk
onderzoek, maar verkapt overtuigen.

Alternatief: Stel alleen vragen waarop je het antwoord oprecht niet weet of

vragen die je nieuwsgierig maken naar het antwoord van de ander.

Valkuil 2: Agressief doorvragen

Wat het is: Iemand in een hoek drijven tot ze zich verdedigen of blokkeren.
Waarom het faalt: Het creéert weerstand in plaats van openheid. Mensen sluiten
zich af.

Alternatief: Wanneer iemand defensief wordt, vertraag; erken de complexiteit.

“Dit is inderdaad lastig om over na te denken.”
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Valkuil 3: Oneindige regressie

« Wat het is: Blijven vragen “Maar waarom?” zonder ooit tot een synthese te
komen.

* Waarom het faalt: Het wordt frustrerend en onproductief. Mensen raken het
gevoel kwijt dat ze vooruitgang boeken.

« Alternatief: Na exploratie, pauzeer voor reflectie: “Wat hebben we tot nu toe
geleerd? Wat wordt duidelijker?”

Valkuil 4: Gebrek aan toepassing

« Wat het is: Blijven hangen in abstracte discussie zonder terug te keren naar de
concrete vraag.

« Waarom het faalt: Het gesprek voelt academisch maar niet relevant.

« Alternatief: Sluit af met: “Wat betekent dit voor ons besluit?” of “Hoe verandert

dit onze aanpak?”

Oefenen met socratische dialoog

Beginnersniveau: Persoonlijke reflectie

Kies een overtuiging die je hebt, bijvoorbeeld “Leiders moeten altijd besluitvaardig
zijn”, en stel jezelf socratische vragen:

« Waarom denk ik dit?

« Isdit altijd waar?

«  Wat zijn tegenvoorbeelden?

«  Welke aanname ligt hieronder?

Gevorderd niveau: Dialoog met een vertrouwde
Kies een thema (rechtvaardigheid, moed, doel van werk). Voer een gesprek waarin
jullie beurtelings vragen stellen. Regel: je mag niet beweren, alleen vragen en

antwoorden.

Expert niveau: Team-dialoog

Faciliteer een socratische dialoog met je team over een strategisch vraagstuk. Stel
een kernvraag, bijvoorbeeld “Wat betekent ‘klantgericht’ voor ons?” Leid het
gesprek door alleen vragen te stellen en laat het team zelf tot inzichten komen.
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Tot slot: De socratische leider

Leiders die de socratische methode beheersen, zijn geen autoritaire figuren die hun
wil doordrukken en antwoorden dicteren, maar ‘vroedvrouwen’ die anderen helpen

hun eigen wijsheid te ontdekken en beargumenteerd onder woorden te brengen.

Dit vereist:

» Moed om je eigen onwetendheid toe te geven.

« Wijsheid om te weten welke vragen essentieel zijn.

« Matigheid om je impuls te onderdrukken om meteen oplossingen te geven.

» Rechtvaardigheid om alle stemmen gelijkwaardig te behandelen in het
onderzoek.

De methode van Socrates is 2.500 jaar oud, maar de kracht ervan is onverminderd:
door vragen te stellen in plaats van antwoorden te geven, cultiveer je niet alleen
collectieve wijsheid, maar ook de deugd van intellectuele nederigheid — het

startpunt van alle echte wijsheid.

“Het niet-onderzochte leven is het niet waard geleefd te worden.” Socrates (Plato,

Apologie 38a)

Begin vandaag. Kies één gesprek waarin je alleen vragen stelt. Ontdek wat er

gebeurt als je nieuwsgierigheid de ruimte geeft.

FAQ: Veelgemaakte fouten bij socratische dialoog

“lk stel vragen, maar het voelt als een kruisverhoor. Wat gaat er mis?”
Waarschijnlijk stel je gesloten vragen waarop je het antwoord al weet, om de ander
naar jouw conclusie te leiden. Dit voelt manipulatief.

Oplossing: Stel alleen vragen waarop je het antwoord oprecht niet weet. Test dit:
zou het antwoord van de ander je kunnen verrassen? Zo nee, herformuleer je vraag

tot een open verkenning.

“De ander wordt defensief en sluit zich af. Hoe voorkom ik dit?"
Dit gebeurt vaak als vragen te snel elkaar opvolgen of als iemand zich betrapt voelt
op inconsistenties.
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Oplossing:

« Vertraag. Maak ruimte voor nadenken.

« Erken complexiteit: “Dit is inderdaad lastig om over na te denken”.
« Maak je eigen twijfel zichtbaar: “Ik worstel hier zelf ook mee”.

« Vraag toestemming: “Mag ik hier iets dieper op ingaan?”

“We blijven maar doorpraten zonder ergens te komen. Wanneer stop je?"”
Socratische dialoog kan inderdaad ‘eindeloos’ doorgaan. Dat is frustrerend als je
een praktisch besluit moet nemen.

Oplossing:

» Bouw een natuurlijk sluitmoment in (na 30-45 minuten).

« Pauzeer regelmatig: “Wat hebben we tot nu toe geleerd?”

«  Sluit af met: "Wat betekent dit voor onze oorspronkelijke vraag?”

» Erken wat nog onopgelost is: “We hebben geen definitief antwoord, maar we

begrijpen nu beter wat er meespeelt.”

“Ik val steeds terugin ‘oplossingen geven’ in plaats van vragen stellen.”

Dit is de grootste valkuil voor leiders die gewend zijn problemen op te lossen.
Oplossing:

« Stel een gedragsregel: “In dit gesprek geef ik geen adviezen, alleen vragen.”
» Schrijf je impulsen op in plaats van ze uit te spreken.

« Vraag een observator om je te onderbreken als je gaat adviseren.

« Oefen eerst in situaties met lage inzet (niet-werk gerelateerde gesprekken).

“De socratische methode voelt kunstmatig. Moet ik altijd zo praten?”

Nee. Socratische dialoog is een specifieke techniek voor specifieke momenten:
wanneer aannames onderzocht moeten worden of dieper begrip nodig is.
Gebruik het bij:

» Strategische vraagstukken met onduidelijke aannames

« Morele dilemma's waar waarden botsen

» Teamsessies om collectieve wijsheid te activeren

« Momenten van vastlopen of patroonherkenning
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Gebruik het niet bij:

« Operationele beslissingen met tijdsdruk

 Situaties waar iemand gewoon informatie nodig heeft
« Crisissituaties die directe actie vragen

» Als de ander niet open staat voor reflectie

“Hoe begin ik als ik dit nog nooit heb gedaan?”

Start klein en veilig:

« Week1-2: Oefen op jezelf (dagelijkse journaling met socratische vragen)

¢  Week 3-4: Probeer het in één-op-één gesprek met vertrouwde collega

»  Week 5-8: Faciliteer een korte teamdialoog over niet-controversieel
onderwerp

« Daarna: Pas toe op complexere vraagstukken

Let op: Socratische dialoog is een vaardigheid. Je eerste pogingen zullen onhandig

aanvoelen. Dat hoort erbij. Wees geduldig met jezelf.

“Verspil geen tijd meer met praten over hoe een goed mens

moet zijn. Wees er één.” — marcus Aurelius (Meditaties, X.16)
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Over Mark Storm

Als zelfstandig senior executive coach en leiderschapsadviseur combineert Mark
conceptueel denken met filosofische twijfel en praktische wijsheid. Hij voelt zich
het meest thuis op de randen en in de tussenruimtes. De kern van zijn werk is
kijken, bevragen en doorgronden — mensen laten pauzeren en nadenken over wat
Ze zien en ervaren, en over wie ze zijn en kunnen zijn. In dit essay vertaalt Mark
klassieke wijsheid naar de hedendaagse leiderschapspraktijk, met respect voor

traditie en gevoel voor haar grenzen.
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