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Samenvatting

In een tijd waarin vertrouwen fragiel is, we steeds meer van leiders verwachten en
morele dilemma’s steeds zichtbaarder worden, bieden de confuciaanse ‘Vijf
Deugden’ — menselijkheid (Ren), rechtvaardigheid (Yi), ritueel (Li), wijsheid (Zhi)
en integriteit (Xin) — een praktische taal die senior executives en hun teams helpt

om met helderheid, rust en morele stevigheid te handelen.

De Vijf Deugden nodigen uit tot een vorm van leiderschap dat niet draait om harder
sturen, maar om wijzer sturen: mensgericht, moreel geworteld en met helderheid
van geest. Zo bieden ze een stevig raamwerk voor leiders en teams die zoeken naar

diepgang, betrouwbaarheid en impact in hun handelen.
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Confucius’ Vijf Deugden: Een kompas
voor karakterontwikkeling en ethisch
leiderschap

Inleiding

Leiders navigeren voortdurend tussen ogenschijnlijke paradoxen: belangen versus
waarden, de korte termijn versus de lange termijn, individuele behoeften versus
collectieve doelen. In dat spanningsveld is alleen competentie niet genoeg; leiders
moeten ook met vertrouwen en morele helderheid door deze paradoxen kunnen
navigeren. Dit essay onderzoekt wat de klassieke confuciaanse traditie hierover kan

leren.

Dit essay is bedoeld voor leiders die hun rol niet louter functioneel zien, maar ook
— of misschien wel juist — als een morele verantwoordelijkheid. Voor hen die
geloven dat leiderschap begint bij wie je bent, niet bij wat je doet. Het biedt een
denkkader met praktische oefeningen om de confuciaanse deugden te cultiveren en

met meer rust en helderheid leiding te geven.



1. Confucius en de Vijf Deugden

“De edele mens zoekt het in zichzelf; de kleine mens zoekt

het in anderen.” — confucius (Analecten, 15:21)

De Chinese filosoof en politicus Confucius (551—-479 v.Chr.) leefde in een tijd van
politieke fragmentatie en sociale ontwrichting. De Zhou-dynastie (ca. 1046 —-256
v.Chr.) was in verval en traditionele waarden stonden onder druk. In de chaos die
deze periode kenmerkte, zocht Confucius een weg naar stabiliteit door middel van

morele cultivering.

Confucius was niet de enige die zich bezighield met de vraag hoe orde en menselijk
gedrag konden worden vormgegeven. In de eeuwen na hem ontwikkelden zich
onder meer het taoisme en het legalisme, die op deze vragen andere antwoorden

formuleerden.

Taoisme (Daojia, &% ): benadrukt spontaneiteit, natuurlijkheid en het volgen van
de Dao (de Weg, 1&) door non-actie (wuwei, Ft7). Waar Confucius structuur en
ritueel voorschreef, volgden Taoisten de natuurlijke stroom zonder kunstmatige

inmenging.

Legalisme (Fajia, /A3X): benadrukt strikte wetten en ziet beloning en straf als
middelen om maatschappelijke orde te handhaven. Waar Confucius morele
cultivering beoogde, beschouwden legalisten de menselijke natuur als inherent

slecht en alleen te beteugelen door externe controle.

Confucius’ benadering onderscheidde zich van deze beide stromingen: noch het
volgen van natuurlijke impulsen, noch het afdwingen van gedrag door straffen,

maar bewuste cultivering van deugd door onderwijs, ritueel en zelfontplooiing



(xitsheén, 1 §). Zijn ideaal was niet de mysticus of de tiran, maar de ‘junzi’: de

edele mens.

Het ideaal van de ‘edele mens’

Het Chinese woord ‘junzi’ (&%) betekende oorspronkelijk zoon van een prins of
edelman. Voor Confucius werd de junzi niet gedefinieerd door afkomst, maar door
karakter: door voortdurende zelfontwikkeling en handelen in overeenstemming
met morele principes. Tegenover de junzi plaatste hij de ‘xiaoren’ (“\A), de kleine
mens: iemand die de waarde van deugden niet begrijpt en uitsluitend streeft naar

onmiddellijk persoonlijk gewin.

Confucius geloofde bovendien dat leiderschap niet voortkomt uit dwang, maar uit

morele autoriteit:

“Als de heerser zelf rechtvaardig is, zullen de mensen hem volgen zonder bevelen.
Als hij niet rechtvaardig is, zullen ze niet gehoorzamen, zelfs niet met duizend

bevelen.” (Analecten 13:6)

Maar wat maakt iemand tot een junzi?

De Vijf Deugden

In de confuciaanse traditie werden vijf deugden steeds belangrijker: Ren, Yi, Li, Zhi
en Xin. In de latere ontwikkeling van het confucianisme werden ze samengebracht
als de wii chang (£'&), de ‘Vijf Constanten’. De ideeén die bij deze deugden horen,
zijn al in het denken van Confucius aanwezig en werden later verder uitgewerkt
door onder anderen Mencius (372—289 v.Chr.) en Xunzi (313—238 v.Chr.). Samen
vormen ze een belangrijke basis voor de confuciaanse traditie van karaktervorming
en ethisch leiderschap. Ze bieden, net als de klassieke Grieks-Romeinse deugden
wijsheid, moed, matigheid en rechtvaardigheid, een moreel raamwerk dat in het

bijzonder de nadruk legt op gemeenschap, ritueel en innerlijke verfijning.

Ren ({Z): menselijkheid, goedheid, compassie. De hoeksteen van de confuciaanse

deugdenethiek. Ren is de betrokkenheid bij het welzijn van anderen en de



bereidheid om die menselijkheid in handelen tot uitdrukking te brengen. Het is de
deugd van waaruit de morele oriéntatie van de andere deugden voortkomt en die

harmonie in relaties schept.

Yi (X): rechtvaardigheid, morele juistheid. De deugd die ons leidt om te handelen
volgens wat goed is, zelfs als dat persoonlijk nadeel oplevert. Yi is de morele moed

om het juiste te doen, ongeacht de consequenties.

Li (fL): ritueel, propriéteit, respect. De deugd van gepaste omgangsvormen die
orde, respect en harmonie in de samenleving bevorderen. Li zorgt ervoor dat Ren en
Yi concreet vorm krijgen in het dagelijks handelen. Het gaat niet alleen om
manieren (sociale etiquette), maar ook om het internaliseren van gewoonten die

deugd vanzelfsprekend maken.

Zhi (&): wijsheid, inzicht. Het vermogen om kennis en ervaring te combineren met
moreel onderscheidingsvermogen. Zhi is de intellectuele basis voor ethisch

handelen en helpt ons om complexe situaties met helderheid te navigeren.

Xin ({5): integriteit, betrouwbaarheid. De deugd die vertrouwen schept door
consistentie tussen woorden, intenties en daden. Xin is het fundament waarop alle

andere deugden rusten.

Natuurwetten of culturele constructies?

De Vijf Deugden worden ook wel de vijf constanten genoemd. De vraag is dan of ze
universele, tijdloze waarheden vertegenwoordigen of producten van een specifieke
culturele en historische context zijn. Binnen de latere confuciaanse traditie worden
menselijke natuur, morele ontwikkeling en de Hemel (tian, X) met elkaar verbonden.

De Doctrine van het Midden formuleert dit als volgt:

“Wat de Hemel heeft gegeven, noemen we de natuur. Het volgen van deze natuur

noemen we de Weg.”

In deze lezing krijgen de deugden een universele geldigheid: ze verwijzen naar

fundamentele morele principes die niet aan één tijd of cultuur gebonden zijn.



Tegelijkertijd zag Confucius dat hun concrete toepassing contextueel is. Hoe Ren,
Yi, Li, Zhi en Xin zich manifesteren, is afhankelijk van plaats, tijd en context. Dit
lijkt misschien dubbelzinnig: zijn menselijkheid, rechtvaardigheid en integriteit nu
universele waarden of zijn ze cultureel gekleurd door een Chinese, pre-moderne

context?

Om dit ogenschijnlijke spanningsveld te verduidelijken, kunnen we onderscheid
maken tussen de universele geldigheid van de deugden als morele principes en de
variatie in hoe zij zich in verschillende culturen en tijden manifesteren. Vanuit dat
onderscheid wordt duidelijk hoe beide perspectieven tegelijkertijd waar kunnen
zijn. Een pragmatisch antwoord is dan ook dat de deugden universeel zijn, maar
hun concrete invulling cultureel bepaald is. Ren is universeel, maar het verschilt
per cultuur hoe menselijkheid en zorg voor anderen vorm krijgen. Yi is eveneens
universeel, maar wat rechtvaardig is, is voortdurend onderwerp van debat en
verandering. En Li is essentieel voor sociale cohesie, maar welke rituelen betekenis

hebben, ook dat evolueert.

De confuciaanse ethiek biedt geen definitieve antwoorden; het is een traditie die
voortdurend heroverweging vraagt, zoals ook de edele mens zichzelf voortdurend
ontwikkelt.



2.Ren ({Z): menselijkheid in de
praktijk

Ren ({Z) is de deugd die vraagt of je de ander werkelijk ziet. Als zodanig is het de
hoeksteen van de confuciaanse ethiek. Het gaat om actieve betrokkenheid bij het
welzijn van anderen. Voor Confucius was Ren geen individuele eigenschap, maar
een dynamische relatie tussen mensen. Mencius zag Ren als aangeboren neiging tot

zorg en empathie, een “gevoel van mededogen” dat in ieder mens aanwezig is:

“Het gevoel van mededogen is de kiem van Ren; het gevoel van schaamte is de kiem
van Yi; het gevoel van respect is de kiem van Li; het gevoel van goed en kwaad is de
kiem van Zhi. Alle mensen bezitten deze vier kiemen, zoals ze vier ledematen
bezitten.” (Mencius 2A:6)

Xunzi benadrukte echter dat Ren moet worden gecultiveerd door zelfdiscipline en
ritueel (Li), terwijl Confucius Ren juist zag als de bron van waaruit de morele

oriéntatie van de andere deugden voortkomt.

Dimensies van Ren

Confucius benadrukte dat ware menselijkheid zichtbaar wordt in kleine, concrete

gebaren.

Menselijkheid in actie — Ren vraagt om actief luisteren en het vermogen om het
perspectief van anderen te begrijpen. Dit impliceert dat leiders in hun contact met
anderen aandachtsvol aanwezig moeten zijn en de mens achter de functie moeten

zien.

Confucius’ ‘negatieve Gouden Regel’ (“Wat je zelf niet wenst, doe dat ook een ander
niet aan”, Analecten 15:24) is de basis van ethische omgang. Voor leiders betekent
dit dat zij beslissingen moeten nemen die rekening houden met de gevolgen voor

anderen en beleid voeren dat menselijke waardigheid respecteert.



Altruisme als wederkerigheid — Ren vereist dat je in bepaalde situaties het belang
van anderen boven dat van jezelf stelt vanuit het inzicht dat welzijn wederkerig is.
Persoonlijke en maatschappelijke bloei zijn in het confucianisme onlosmakelijk

met elkaar verbonden:

“De zelfcultivering, het ordenen van het gezin, het besturen van de staat en het tot

vrede brengen van de wereld zijn één en dezelfde weg.” (Grote Leer 1:1)

Dit perspectief maakt Ren niet alleen tot een persoonlijke deugd; het is ook een

maatschappelijke noodzaak.

Mededogen als actieve kracht — Ren is geen passieve houding, maar een actieve
praktijk van zorg en betrokkenheid. Confucius beschreef dit als een voortdurende
inspanning van de junzi om het goede in anderen te ontwikkelen en het slechte niet
te versterken (Analecten 12:16). Voor leiders betekent dit een verschuiving van

beoordelen naar ondersteunen en van controleren naar faciliteren.

Verbondenheid door gemeenschap — Ren kan alleen floreren in gemeenschap. De
confuciaanse traditie benadrukt dat menselijke ontwikkeling plaatsvindt binnen
een netwerk van relaties: familie, vrienden, collega’s, de samenleving. Leiders die
Ren ontwikkelen, begrijpen dat hun succes niet individueel is, maar collectief: dat

ze alleen kunnen floreren als hun gemeenschap floreert.

Een voorbeeld: prestatiedruk en efficiéntie

In organisaties die sturen op meetbare indicatoren, targets en kortetermijn-
resultaten, dreigt Ren naar de achtergrond te verdwijnen. Tijd voor een goed
gesprek, aandacht voor persoonlijke ontwikkeling of zorg voor het welzijn van
teamleden worden al snel gezien als inefficiénte luxe. De vraag wordt dan: hoe
behoud je relationele tijd in culturen die alleen output meten? Ren vraagt om

structurele ruimte als voorwaarde voor duurzame prestatie.



Ren en de grenzen van empathie

Ondanks de centrale rol in de confuciaanse ethiek, kent Ren grenzen. Ren vraagt om
betrokkenheid bij het welzijn van anderen, maar die betrokkenheid moet worden
geleid door inzicht en oog voor het geheel. Een leidinggevende die iemand die
grensoverschrijdend gedrag vertoont in bescherming neemt uit begrip voor diens
situatie, handelt daarom niet vanuit Ren. Ware menselijkheid draagt zorg voor het
welzijn van de gehele gemeenschap. Empathie of begrip voor het individu mag niet

leiden tot onrecht voor anderen.

Ook tegenover onszelf kent Ren grenzen. Wie zichzelf volledig geeft aan anderen,
heeft uiteindelijk niets meer te geven. Ren vraagt daarom niet om grenzeloze
zelfopoffering, maar om een vorm van betrokkenheid die ook op langere termijn
houdbaar is.

Daarom is Ren nooit genoeg op zichzelf. Het is misschien dan wel het hart van

ethisch handelen, maar het heeft de andere deugden nodig om het te leiden, te

structureren en te matigen:

« Zonder Yi kan Ren ontaarden in toegeeflijkheid: het vermijden van moeilijke
maar noodzakelijke beslissingen.

« Zonder Zhi mist Ren onderscheidingsvermogen: wie verdient welke vorm van
zorg, en wanneer?

» Zonder Li wordt Ren chaotisch: emotionele betrokkenheid zonder structuur

leidt tot willekeur.

Ren als fundament van ethisch leiderschap

Ren is meer dan een deugd. Het is een levenshouding die uitnodigt menselijkheid in
elke handeling en beslissing centraal te stellen. In een wereld die wordt gedreven
door efficiéntie en individualisme, herinnert Ren ons eraan dat ware groei alleen

mogelijk is als we ook anderen helpen te groeien.
Confucius zei:

“Ren is niet ver weg; wie het zoekt, heeft het al gevonden.” (Analecten 7:29)



3.Yi(X):rechtvaardigheid in de praktijk

Yi (X) is de deugd van rechtvaardigheid en morele juistheid. Het is het onwrikbare

vermogen om te doen wat moreel juist is, zelfs wanneer dit persoonlijke kosten met
zich meebrengt of tegen maatschappelijke druk ingaat. Voor leiders is Yi een oproep
tot ethische integriteit, tot handelen vanuit hogere principes in plaats van gemak of

eigenbelang.

Confucius’ uitspraak dat “de edele mens begrijpt wat rechtvaardig is” (Analecten
£4:16) legt de essentie van Yi bloot: het is het vermogen om morele overwegingen te
laten prevaleren boven pragmatische voordelen. Yi vraagt om een intern moreel

kompas dat standhoudt wanneer externe druk dit kompas probeert te verbuigen.

Yi is zowel situationeel als principieel; het vraagt om moreel oordeel, niet om

bureaucratische conformiteit.

Mencius verdiepte dit perspectief door Yi te verbinden met een aangeboren gevoel

voor schaamte:
‘“Het gevoel van schaamte en afkeer is het begin van Yi.” (Mencius 2A:6)

Voor Mencius ontstaat rechtvaardigheid uit een innerlijk moreel besef: de intuitie
dat bepaalde handelingen verkeerd zijn, zelfs als niemand het ziet. Dit maakt Yi tot
een deugd die van binnenuit komt, niet van buitenaf wordt opgelegd.

Dimensies vanYi

Yi manifesteert zich in concrete handelingen en beslissingen.

Morele moed — Yi vereist de kracht om op te staan tegen onrecht, ondanks angst,
moeilijkheden of tegenstand. Confucius benadrukte dat de edele mens niet kan
worden afgeschrikt of omgekocht (Analecten 12:4). Voor leiders betekent dit dat zij
moeten durven ingaan tegen onethische praktijken, ook wanneer dit op weerstand



stuit of persoonlijke of professionele risico’s met zich meebrengt. Een voorbeeld

van Yi is opkomen tegen uitsluiting of ongelijkheid op de werkvloer.

Rechtvaardigheid in besluitvorming — Yi omvat eerlijkheid en billijkheid, in het
bijzonder in leiderschap en bestuur. Mencius verwoordt dit als een onwrikbare
toewijding:

“Als ik ze niet beide kan hebben, geef ik het leven op en kies ik voor
rechtvaardigheid.” (Mencius 6A:10)

De implicatie voor leiders is dat ethische overwegingen te allen tijde voorop horen
te staan in besluitvormingsprocessen. Zorg ervoor dat iedereen gelijkwaardig wordt
behandeld, pak systematische ongelijkheid aan en neem niet deel aan praktijken die

winst maximaliseren ten koste van menselijke waardigheid.

Balans tussen plicht en eigenbelang — Yi daagt leiders uit om verder te kijken dan
hun eigen belang en hun handelingen af te stemmen op het collectieve welzijn. Dit
is niet hetzelfde als blinde zelfopoffering. De Doctrine van het Midden waarschuwt
ervoor dat te ver gaan even verkeerd is als tekortschieten. Ware rechtvaardigheid
zoekt het middenpad van morele moed met wijsheid en principes met contextuele
flexibiliteit.

Voor leiders betekent dit dat ze, wanneer ze worden geconfronteerd met een
ethisch dilemma, niet blind offers moeten brengen, maar afwegen wat het grotere
goed dient zonder integriteit te verliezen. Bijvoorbeeld: bij een reorganisatie
opkomen voor de belangen van individuele werknemers zonder de redenen voor de

reorganisatie uit het oog te verliezen.

Principiéle standvastigheid — Yi vereist consistentie over tijd en context. Het is
niet genoeg om in één situatie rechtvaardig te handelen en in een andere situatie
morele compromissen te sluiten. Confucius leerde dat de edele mens standhoudend

is in zijn principes:

10



“De edele mens neemt rechtvaardigheid als zijn fundament, voert het uit volgens
de regels, uit het met bescheidenheid en voltooit het met betrouwbaarheid.”
(Analecten 15:18)

Leiders moeten een integere reputatie opbouwen, zodat mensen weten waar ze aan

toe zijn omdat het getoonde gedrag overeenkomt met uitgesproken waarden.

Een voorbeeld: morele ambiguiteit en grijze zones

Ethische dilemma’s zijn zelden zwart-wit. Vaak moeten leiders kiezen tussen twee
onvolkomen opties, waarbij elke keuze kosten met zich meebrengt. Yi biedt geen
simpele formule, maar vraagt om zorgvuldige afweging: welke waarden zijn niet-
onderhandelbaar? Waar kan ik compromissen sluiten zonder mijn morele
fundament te eroderen? Principes mogen contextueel worden toegepast, maar

nooit opgegeven.

De relatie tussen Yi en Ren

Hoewel Yi vaak wordt gezien als complementair aan Ren, vervullen ze verschillende
rollen. Ren richt zich op menselijkheid, betrokkenheid en zorg voor anderen, terwijl

Yi juist de nadruk legt op rechtvaardigheid en morele rechtlijnigheid.

In de praktijk kan Ren leiders ertoe aanzetten om voor anderen te zorgen, maar Yi
zorgt ervoor dat deze zorg niet leidt tot het in stand houden van schadelijk gedrag
of het compromitteren van ethische normen. Empathie voor één persoon mag niet

leiden tot onrecht voor anderen.

Confucius illustreerde deze balans:

“In het beoefenen van Ren, moet men zich laten leiden door Yi.” (Analecten 7:15)
Dit betekent dat vriendelijkheid, hoewel essentieel, getemperd moet worden door
eerlijkheid en de moed om op te komen voor wat juist is. Een leider die een slecht
presterende medewerker uit loyaliteit beschermt, maar daarmee het team schaadt,
handelt niet vanuit Yi. Ware rechtvaardigheid vraagt om een breder perspectief: wie

worden geraakt door mijn keuzes?

11



Yials fundament van ethisch leiderschap

Yi is meer dan een deugd. Het is een moreel fundament dat leiders in staat stelt te
navigeren door complexe ethische terreinen zonder het verlies van integriteit. In
een wereld die wordt gedreven door opportunisme en pragmatisme, herinnert Yi

ons eraan dat morele principes niet-onderhandelbaar zijn.
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4. Li(%L): ritueel enrespectinde
praktijk

Li (L) is de deugd van ritueel, propriéteit en respect: de structuur die ervoor zorgt
dat menselijkheid en rechtvaardigheid zichtbaar worden in dagelijks handelen. Het
is de brug tussen innerlijke waarden en uiterlijk gedrag, tussen principe en praktijk.
Door anderen respectvol en zorgvuldig te benaderen, en door niet overhaast te
handelen of te spreken, kunnen conflicten worden voorkomen en ontstaat een

duurzame verstandhouding.

Xunzi formuleerde de transformerende kracht van Li:

“Rituelen zijn het middel waarmee de wijze koningen van weleer de menselijke
natuur hebben geordend. Zonder rituelen zou chaos heersen; met rituelen ontstaat

harmonie.” (Boek 19: Over Rituelen)

Rituelen zijn diepgeworteld in ons innerlijk besef en vormen de brug tussen sociale

orde en persoonlijke moraliteit.

Oorspronkelijk verwees Li naar religieuze rituelen, maar onder het confucianisme
evolueerde het tot een breed palet aan sociale praktijken, uiteenlopend van
alledaagse beleefdheden, zoals de manier van groeten, tot ceremoniéle observaties
en staatsceremonies. In wezen weerspiegelt Li het belang van het respecteren van
rollen en relaties in de samenleving, en definieert het hoe we ons in verschillende

contexten moeten gedragen: binnen gezinnen, organisaties en gemeenschappen.
Dimensies van Li

De wijze waarop Li zich manifesteert is uiteenlopend: soms groots en formeel,

soms klein en alledaags.
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Rituelen als uitingen van respect — Rituelen, zowel formeel als informeel, tonen

respect en behouden sociale cohesie door menselijke relaties te harmoniseren:

“Rituelen zijn een middel om harmonie te bereiken en orde te scheppen.” (Boek
der Riten, hoofdstuk 9)

Voor leiders kunnen rituelen bestaan uit het naleven van vanzelfsprekendheden,
zoals het deelnemen aan vergaderingen en andere professionele plichtplegingen.
Deze praktijken bevestigen gedeelde waarden en versterken verbindingen binnen

een groep. Ze creéren voorspelbaarheid en daarmee psychologische veiligheid.

Propriéteit in professionele interacties — Li biedt richtlijnen voor het passend
handelen op basis van context en relaties (propriéteit). Confucius benadrukte het

belang van het begrijpen van iemands rol en zich dienovereenkomstig te gedragen:

“Zichzelf beheersen en terugkeren tot propriéteit is Ren. Als een heerser zichzelf
voor een enkele dag zou kunnen beheersen en terugkeren tot propriéteit, zou de

hele wereld reageren.” (Analecten 12:1)

Voor leiders kan propriéteit inhouden: professionalisme behouden in stressvolle
situaties, respect tonen aan teamleden ongeacht hiérarchie of hun communicatie
afstemmen op verschillende doelgroepen. Dit gedrag toont respect en helpt een

positieve en productieve omgeving te creéren.

Etiquette in het dagelijks leven — Hoewel Li grote rituelen omvat, strekt het zich
ook uit tot de kleine gebaren die goedwillendheid en beleefdheid bevorderen, zoals
het vriendelijk begroeten van anderen, dankbaarheid tonen of lokale gewoonten in

acht nemen.

Voor leiders kan het beheersen van deze dagelijkse beleefdheden relaties versterken
en vertrouwen opbouwen. Het gaat niet om de obligate ‘hallo’ in de lift, maar om
het consistent tonen van respect, bijvoorbeeld in hoe je iemands naam uitspreekt,

hoe je luistert tijdens vergaderingen en reageert op slechte prestaties of kritiek.
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Het doel van Li — Confucius zag Li als een middel om sociale orde in balans te
brengen met menselijke emoties en individualiteit. Rituelen moeten niet star

gevolgd worden zonder hun doel te begrijpen:

“Rituelen moeten voortkomen uit het hart. Als ze zonder oprechtheid worden

uitgevoerd, verliezen ze hun betekenis.” (Doctrine van het Midden)

Voor leiders suggereert dit dat, hoewel het naleven van formaliteiten belangrijk is,
authenticiteit en oprechtheid eveneens essentieel zijn. Acties die geworteld zijn in
oprecht respect en zorg, dragen meer moreel gewicht dan mechanische naleving
van protocollen. Een manager die op tijd verschijnt bij vergaderingen uit gewoonte

maar niet luistert, voldoet aan de vorm van Li maar mist de essentie ervan.

Een voorbeeld: ritueel versus authenticiteit

Een veelvoorkomend gevaar is dat Li verwordt tot leeg theater: mensen doen alsof
ze respectvol zijn, maar tonen niet werkelijk hun betrokkenheid. Een teamleider die
elke week een vergadering houdt omdat dat hoort of wordt verwacht, maar geen
ruimte creéert voor echte dialoog, voldoet aan de vorm van Li, maar niet aan de
geest ervan. Het risico is dat rituelen op die manier worden gebureaucratiseerd en
veranderen in handelingen die mensen uitvoeren omdat het moet, niet omdat het
betekenis heeft. Li vraagt om constante reflectie: dient dit ritueel nog zijn
oorspronkelijke doel? Een ritueel dat verstard is tot dogma, dient niet langer Li
maar ondermijnt het; het wordt een obstakel voor harmonie in plaats van een

facilitator ervan.

Li en de grenzen van formaliteit

Li is krachtig, maar heeft ook grenzen. Wanneer wordt respect rigide conformiteit?

Wanneer wordt propriéteit een middel om afwijkende geluiden te dempen?

Een organisatie die veel waarde hecht aan Li (bijvoorbeeld: hiérarchie respecteren,
niet rechtstreeks tegenspreken) kan een cultuur creéren waarin kritische feedback
onmogelijk wordt. Mensen zijn beleefd, maar niet eerlijk. Hier botst Li met Yi en

Zhi: soms vraagt morele moed of intellectuele integriteit om het doorbreken van
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formaliteiten. Een junior medewerker die een senior collega moet corrigeren over
een ernstige fout, staat voor een dilemma: Li vraagt om respect voor hiérarchie,
maar Yi vraagt om het aankaarten van onrecht. In zulke momenten moet wijsheid
bepalen welke deugd prevaleert. En dat kan betekenen dat Li bewust opzij moet

worden gezet om een hoger goed te dienen.

Ook Confucius erkende dit spanningsveld. Hij waarschuwde dat Li zonder Ren leeg
is, en Li zonder Yi kan ontaarden in onderdrukkende etiquette. Ware propriéteit
stelt mensen in staat te floreren, het verstikt hen niet.
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5.Zhi (&8): wijsheid in de praktijk

Zhi (%) is de deugd van wijsheid: het vermogen dat kennis transformeert in inzicht
en inzicht in verstandig handelen. In een tijd waarin informatie overvloedig maar
wijsheid schaars is, onderscheidt Zhi de leider die weet wat te doen van de leider die
alleen weet wat er speelt. Het is de intellectuele basis voor ethisch handelen: het
vermogen om complexe situaties met helderheid te navigeren en beslissingen te

nemen die zowel verstandig als rechtvaardig zijn.

Confucius verbindt wijsheid met het vermogen om te erkennen wat je wel en niet

weet:

“Wanneer je iets weet, erken dat je het weet; wanneer je het niet weet, erken dat je

het niet weet — dat is ware kennis.” (Analecten 2:17)

Maar Confucius voegde daar meteen een waarschuwing aan toe: kennis alleen is

onvoldoende. Wijsheid vereist ook de moed om ernaar te handelen (Analecten
2:24).

Zhi omvat zowel intellectuele als morele dimensies. Het gaat niet alleen om het
hebben van kennis, maar om het ontwikkelen van het vermogen doordacht te
oordelen en ethisch te handelen. Confucius onderscheidde ware wijsheid van

oppervlakkige slimheid:

“De edele mens koestert deugd; de kleine mens koestert bezit. De edele mens
koestert gerechtigheid; de kleine mens gunsten. De edele mens koestert wijsheid;
de kleine mens slimheid.” (Analecten 4:11)

Volgens Confucius kan slimheid (opportunistische intelligentie) worden gebruikt
voor eigenbelang, maar dient wijsheid altijd een moreel doel. Dit onderscheidt Zhi
van technische expertise of strategische scherpte. Zhi vraagt om een moreel kompas

dat intellectueel vermogen leidt.
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Dimensies van Zhi

Zhi is geen statische eigenschap maar een proces van voortdurende ontwikkeling.

Kennis — Wijsheid begint met leren. Confucius zag onderwijs en zelfcultivering als

paden naar wijsheid:

“Leren en voortdurend oefenen wat men heeft geleerd — is dat niet een bron van

vreugde?” (Analecten 1:1)

Voor leiders betekent dit: voortdurend kennis zoeken in je vakgebied en op de hoogte
blijven van nieuwe ontwikkelingen. Maar leren in het confucianisme is niet puur
academisch; het moet ook een moreel doel dienen. Kennis verzamelen om anderen
te manipuleren of macht te vergroten is geen Zhi. Leren om beter te kunnen dienen

wel.

Onderscheidingsvermogen — Zhi vereist het vermogen om in complexe situaties
goed van kwaad te onderscheiden. Dit omvat kritisch denken, contextueel begrip en
het vermogen om voorbij directe schijn te kijken. Een leider die geconfronteerd
wordt met een ethisch dilemma moet kunnen afwegen welke waarden op het spel
staan. Wat zijn de langetermijnconsequenties? Wie wordt geraakt door mijn
keuzes? Dit onderscheidingsvermogen is niet aangeboren, maar wordt ontwikkeld
door ervaring, reflectie en dialoog. Het vraagt om de intellectuele nederigheid die
Confucius benadrukte (Analecten 2:17). Deze nederigheid zorgt ervoor dat leiders
blijven groeien en verbeteren, in plaats van vast te lopen in zelfgenoegzaambheid.
Toepassing — Wijsheid is niet passief; het vraagt om actieve toepassing. Mencius

benadrukte deze verbinding tussen kennis en actie:
“Wie de weg van plicht kent maar haar niet volgt, is niet wijs.” (Mencius 7A:3)
Voor leiders betekent dit dat zij hun kennis ook daadwerkelijk moeten toepassen:

een manager die begrijpt dat diversiteit belangrijk is, maar geen concrete stappen

zet om inclusie te bevorderen, bezit informatie maar geen Zhi.
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Eenvoorbeeld: balans tussen deskundigheid en nederigheid

Leiders kunnen worstelen met het vinden van een balans tussen vertrouwen in hun
deskundigheid en de nederigheid om beperkingen te erkennen. Zhi omvat het besef
dat wijsheid een continu proces is, dat openheid vereist voor nieuwe perspectieven

en feedback. De paradox is: hoe meer je weet, hoe meer je beseft dat je nog veel niet
weet. Echte wijsheid groeit door het erkennen van onzekerheid, niet door het

verbergen ervan.

Zhi als fundament van moreel leiderschap

Confucius waarschuwde tegen het misbruik van kennis. Voor hem was duidelijk dat

Zhi altijd een moreel doel moet dienen, anders verwordt het tot manipulatieve

slimheid. Dit maakt Zhi onlosmakelijk verbonden met de andere deugden:

« Zhizonder Ren wordt koud en calculerend: intellectuele scherpte ten dienste
van eigenbelang.

» Zhizonder Yi kan worden gebruikt om onrecht te rechtvaardigen: slimme
argumenten voor immorele doelen.

« Zhizonder Li mist de sociale context die gedrag passend maakt: iemand kan
wijs zijn, maar ongepast in communicatie.

« Zhizonder Xin verliest betrouwbaarheid: mensen vertrouwen je oordeel niet

omdat je woorden en daden niet overeenkomen.

Zhi spoort leiders aan te streven naar deskundigheid terwijl ze nederig blijven, met

integriteit te handelen en hun oordeelsvermogen voortdurend te verfijnen.
Confucius sloot af met een waarschuwing tegen eenzijdigheid:

“Hij die leert maar niet nadenkt, raakt verdwaald. Hij die nadenkt maar niet leert,

loopt gevaar.” (Analecten 2:15)

Dit vat de essentie van Zhi samen: de balans tussen intellectuele ontwikkeling en

reflectieve toepassing, tussen kennis verzamelen en wijsheid cultiveren.
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6. Xin (1§): integriteit in de praktijk

Xin ({5) is de deugd van integriteit: de onzichtbare kracht die bepaalt of anderen je
vertrouwen. Het is de basis waarop de andere deugden rusten: zonder Xin verliezen
menselijkheid, rechtvaardigheid, respect en wijsheid hun geloofwaardigheid. Xin
zorgt voor consistentie tussen intenties, woorden en daden, en transformeert

goede bedoelingen in betrouwbaar gedrag.
Confucius formuleerde het belang van Xin voor stabiliteit:

“Zonder vertrouwen kunnen we niet staan. Als mensen geen geloof hebben in hun

leiders, kan er geen stabiliteit zijn.” (Analecten 12:7)

Deze uitspraak maakt duidelijk dat vertrouwen niet optioneel is, maar fundamenteel

voor elk samenwerkingsverband.

In het confuciaanse denken is Xin niet alleen het nakomen van beloftes, maar ook

het vormen en versterken van een reputatie van integriteit. Confucius stelde:
“De edele mens is voorzichtig met woorden en snel in daden.” (Analecten 4:24)

Dit betekent dat betrouwbaarheid niet voortkomt uit grote woorden, maar uit het
consistent handelen in overeenstemming met principes en toezeggingen. Woorden

zijn gemakkelijk, daden zijn kostbaar.

Waarom Xin anders is dan de andere deugden

Xin is geen inhoudelijke deugd, maar een structurele deugd die niet bepaalt wat
goed is, maar die ervoor zorgt dat wat je als goed beschouwt manifest wordt in
consistent gedrag. Dit maakt Xin tot een unieke deugd. Zonder Xin zijn de andere
deugden theoretische aspiraties; met Xin worden ze handelbare werkelijkheid:

+ Ren bepaalt het waarom: vanuit welke morele oriéntatie handel ik?

 Yibepaalt het wat: wat is hier het juiste om te doen?
20



Li bepaalt het hoe: op welke passende wijze geef ik vorm aan mijn handelen?
Zhi bepaalt het wanneer en in welke mate: welke deugd heeft voorrang?
Xin bepaalt de geloofwaardigheid: doe ik daadwerkelijk wat ik zeg?

Xinin eigentijds perspectief

Xin houdt verband met drie kernconcepten uit modern leiderschapsdenken:

Authentiek leiderschap: de nadruk op zijn wie je zegt te zijn lijkt sterk op Xin.
Er is wel een cruciaal verschil: authentiek leiderschap benadrukt zelfexpressie
(“wees jezelf”), terwijl Xin juist zelfcultivering benadrukt (‘“word wie je zou
moeten zijn en handel daarnaar”). Xin vraagt niet om jezelf te zijn, maar om
consistent te handelen vanuit gekozen principes. Ook als dat tegen je natuurlijke
neiging ingaat.

Vertrouwen als organisatiekapitaal: onderzoek van de neurowetenschapper
Paul Zak toont aan dat vertrouwen prestaties, innovatie en welzijn bevordert
(2017). Xin biedt een dieper framework: vertrouwen is niet alleen functioneel
(het verhoogt productiviteit), maar fundamenteel ethisch (het is een morele
plicht). Een leider die Xin cultiveert, bouwt geen vertrouwen omdat het werkt,
maar omdat het juist is.

Psychologische veiligheid: Amy Edmondson, als hoogleraar verbonden aan de
Harvard Business School, laat zien dat teams beter presteren wanneer mensen
zich veilig voelen om risico’s te nemen (1999, 2018). Xin is hiervoor essentieel:
alleen wanneer leiders consistent betrouwbaar zijn (beloftes nakomen, geen
verrassende straffen, transparant zijn), durven teamleden zich kwetsbaar op te
stellen. Zonder Xin blijft psychologische veiligheid retoriek.

Dimensies van Xin

Xin manifesteert zich in de afstemming tussen wat we zeggen, wat we denken en

wat we doen.

Eerlijkheid en transparantie — In de kern vereist Xin eerlijke communicatie. Dit

betekent waarheidsgetrouw zijn in alle interacties. Confucius waarschuwde tegen

bedrog, omdat het vertrouwen en geloofwaardigheid ondermijnt:
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Confucius waarschuwt voor mooie woorden en een aangename verschijning

wanneer zij niet door oprechtheid worden gedragen (Analecten 1:3).

Leiders kunnen Xin beoefenen door open te communiceren, niet te misleiden en
ervoor te zorgen dat hun woorden hun ware bedoelingen weerspiegelen. Dit
betekent ook: toegeven wanneer je iets niet weet of twijfelt en fouten erkennen

voordat anderen ze ontdekken.

Consistentie in acties — Xin gaat niet alleen over wat er gezegd wordt, maar ook

over het nakomen van toezeggingen:

In de Analecten wordt betrouwbaarheid verbonden met rechtvaardigheid: wanneer
een belofte daarmee in overeenstemming is, kan zij worden nagekomen (Analecten
1:13). Deze afstemming tussen woorden en daden is cruciaal in de professionele
praktijk. Voor leiders kan dit betekenen: deadlines halen, beloftes aan teamleden
nakomen, of organisatiewaarden consequent naleven, ook wanneer dat
ongemakkelijk is. Het betekent ook: geen beloftes doen die je niet kunt nakomen.

Voorzichtigheid met woorden is onderdeel van Xin.

Vertrouwen opbouwen en behouden — Xin is essentieel voor het opbouwen van
langdurige relaties gebaseerd op wederzijds respect. Betrouwbaarheid bevordert
samenwerking en versterkt gemeenschappen, of het nu gaat om professionele
teams, gezinnen of de bredere samenleving. Confucius benadrukte de rol van Xin in

leiderschap:

“Een mens zonder betrouwbaarheid — ik weet niet wat men met hem aan moet.

Hoe kan een wagen zonder juk ooit vooruitkomen?” (Analecten 2:22)

Leiders die Xin belichamen, handelen betrouwbaar en voorspelbaar. Mensen weten
waar ze aan toe zijn. Niet omdat er nooit iets verandert, maar omdat veranderingen

transparant worden gecommuniceerd en consistent worden uitgevoerd.

Integriteit onder druk — Xin wordt pas écht getest zodra integriteit persoonlijke

kosten met zich meebrengt. Drie situaties waarin Xin zijn ware aard toont:
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« Wanneer niemand kijkt: doe je wat je zegt te doen ook wanneer er geen
consequenties zijn verbonden aan het niet-doen? Een leider die beloftes alleen
nakomt wanneer anderen toekijken, bezit Xin niet.

« Wanneer iedereen kijkt: paradoxaal genoeg kan publieke aandacht Xin juist
ondermijnen. De verleiding om je beter voor te doen dan je bent, om toe te
geven aan druk of om populaire maar onjuiste beslissingen te nemen. Xin
vraagt om dezelfde integriteit in de schijnwerpers als in de schaduw.

« Wanneer de kosten hoog zijn: wanneer je baan, reputatie of relaties op het spel
staan. Dit is waar Xin zijn diepste wortels toont: principes mogen nooit worden

verkwanseld ten gunste van de omstandigheden.

Voor hedendaagse leiders: Xin wordt gevormd in kleine momenten van integriteit
(beloftes nakomen aan je team, eerlijk zijn over fouten), maar wordt bewezen in
grote momenten van crisis (weigeren mee te doen aan fraude, aftreden wanneer je

waarden worden geschonden).

Zelfkennis als voorwaarde voor integriteit — Xin vereist dat je jezelf kent: je

grenzen, zwaktes, patronen. Confucius waarschuwde:

“De edele mens zoekt het in zichzelf; de kleine mens zoekt het in anderen.”
(Analecten 15:21)

Voor leiders betekent dit: weten wanneer je geneigd bent beloftes te doen die je niet
kunt nakomen, welke situaties je integriteit onder druk zetten, waar je blinde
vlekken zitten. Zonder deze zelfkennis is consistente integriteit onmogelijk en blijf

je jezelf verrassen met je eigen onbetrouwbaarheid.

Een voorbeeld: balans tussen eerlijkheid en diplomatie

Leiders kunnen in situaties terechtkomen waarin volledige eerlijkheid relaties of
resultaten kan schaden. Xin vereist een balans tussen transparantie en tact, zodat
de waarheid op een manier wordt gecommuniceerd die vertrouwen behoudt zonder
onnodige schade te veroorzaken. Xin vraagt om eerlijkheid mét compassie (Ren) en
propriéteit (Li).
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Xin als verankerende deugd

In de Aristotelische traditie integreert phronesis (praktische wijsheid) alle andere
deugden en bepaalt het welke deugd voorrang krijgt in een gegeven situatie. Het is
het vermogen tot goed oordeel. Xin vervult een andere, maar even essentiéle rol:
het is niet de deugd die oordeelt tussen andere deugden, maar de deugd die ze
geloofwaardig maakt. Zonder Xin kan een leider wijs oordelen (Zhi), rechtvaardig
willen zijn (Yi) en menselijk bedoelen (Ren), maar als woorden en daden niet

consistent zijn, verliest alles zijn kracht.

Dit maakt Xin tot de verankerende deugd waarop de andere deugden moeten rusten
om effectief te zijn:

« Renbepaalt het waarom: waarom handel ik? Vanuit menselijkheid en zorg.

+ Yibepaalt het wat: wat is het juiste om te doen?

+ Libepaalt het hoe: hoe geef ik dit vorm op passende wijze?

 Zhibepaalt het wanneer en in welke mate: welke deugd heeft hier voorrang?

« Xin bepaalt de geloofwaardigheid: doe ik daadwerkelijk wat ik zeg?

In dit systeem is Zhi de deugd die het dichtst bij phronesis komt. Zhi oordeelt welke

deugd voorrang heeft; Xin zorgt dat dat oordeel geloofwaardig wordt uitgevoerd.

Zonder Xin blijft zelfs het beste oordeel zonder effect:

* Ren zonder Xin wordt sentimentaliteit: empathie zonder betrouwbare
opvolging.

« Yizonder Xin wordt retoriek: rechtvaardigheid zonder consistente daad.

» Lizonder Xin wordt theater: rituelen zonder oprechte betekenis.

» Zhi zonder Xin wordt manipulatie: wijsheid zonder morele verankering.

Confucius benadrukte dat integriteit van binnenuit komt (Analecten 15:21). Het is
niet het resultaat van externe druk of verwachtingen, maar van een innerlijke

toewijding aan consistentie tussen principe en praktijk.

Xin in ethische dilemma’s

Wanneer deugden lijken te botsen, helpt Xin om een evenwicht te vinden door

transparantie en eerlijkheid te waarborgen:
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Ren versus Yi (compassie versus rechtvaardigheid): het komt soms voor dat je
een medewerker moet ontslaan die slecht presteert maar persoonlijke
problemen heeft. Ren vraagt om empathie, Yi om verantwoordelijkheid voor het
team. Xin helpt door transparant te communiceren: leg eerlijk uit wat het
probleem is, welke ondersteuning je hebt geboden, waarom de beslissing
noodzakelijk is. Integriteit betekent dat je eerlijk bent over je keuze.

Li versus Zhi (ritueel versus wijsheid): een traditioneel ritueel past niet meer bij
moderne waarden. Li vraagt om respect voor traditie, Zhi om aanpassing. Xin
vraagt om openheid over de spanning: erken de waarde van traditie, leg uit
waarom aanpassing nodig is, en betrek mensen bij het herontwerpen zodat
vertrouwen behouden blijft.

Yi versus Xin (rechtvaardigheid versus betrouwbaarheid): soms moet je een
belofte breken om een groter goed te dienen. Xin vraagt niet om onder alle
omstandigheden vast te houden aan beloftes, bijvoorbeeld wanneer de context
radicaal verandert, maar wel om goed te communiceren waarom je afwijkt van
je toezegging, wat de consequenties zijn, en hoe je vertrouwen denkt te

herstellen.

Van persoonlijke naar organisatorische integriteit

Xin is niet alleen een individuele deugd, maar moet systemisch worden verankerd.

Een integere leider in een corrupte organisatie kan tijdelijk verschil maken, maar

geen duurzame cultuur van vertrouwen opbouwen. Voor structurele verandering

moet Xin worden geborgd in:

Systemische betrouwbaarheid: als een personeelshandboek bepaalde procedures
voorschrijft, dan worden die gevolgd, en als de organisatie bepaalde waarden
zegt uit te dragen, dan moet die zichtbaar worden in genomen beslissingen en
in het handelen van mensen en de organisatie als geheel.

Institutioneel geheugen: beloftes en toezeggingen veranderen niet wanneer
leiders veranderen. Een nieuwe CEO kan strategie wijzigen, maar niet zomaar
pensioenrechten of arbeidsvoorwaarden herroepen.

Consequente sanctionering: wanneer mensen de integriteit schenden, volgen

consequenties, ongeacht senioriteit of prestaties. Dit is misschien wel de
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moeilijkste test: kan de organisatie Xin handhaven ook wanneer dat toptalent
kost of het de CEO betreft?

« Transparante communicatie: besluitvorming is traceerbaar, criteria zijn helder
en veranderingen worden uitgelegd. Geen verrassingen, geen achterdeurtjes,

geen dubbelspel.

Voor leiders betekent dit: je kunt persoonlijk integer zijn in een organisatie die Xin
ondermijnt, maar je kunt geen duurzame cultuur van integriteit opbouwen zonder
systemische verandering. Vraag jezelf af:

+ Belonen onze systemen betrouwbaarheid, of belonen ze alleen resultaten?

« Worden mensen afgerekend op inconsistentie tussen woorden en daden?

Zijn onze processen transparant genoeg om vertrouwen te rechtvaardigen?

« Wat doen we wanneer senior leiders integriteit schenden?

Xin cultiveren als leider begint bij jezelf, maar eindigt pas wanneer de hele

organisatie deze deugd belichaamt.

Xin als fundament van duurzaam leiderschap

Xin is geen gemakkelijke deugd. Het vraagt voortdurende oplettendheid en de moed
om fouten te erkennen. Maar het is ook de deugd die alle andere deugden mogelijk
maakt. Leiders zonder Xin kunnen tijdelijk succesvol zijn, door hun charisma,
intelligentie of strategisch vernuft, maar zonder betrouwbaarheid is dit succes
fragiel. Op het moment dat vertrouwen breekt, stort alles in. Daarom levert
investeren in Xin veel op: elke daad van integriteit versterkt je reputatie. Anders
dan financieel kapitaal, groeit moreel kapitaal exponentieel omdat mensen die je
vertrouwen, je helpen ook vertrouwen bij anderen op te bouwen. In Analecten 1:8

worden loyaliteit en betrouwbaarheid met elkaar verbonden.

In een wereld waarin cynisme en opportunisme vaak worden beloond, blijft Xin een
radicale daad: de keuze om consistent integer te zijn, ook wanneer niemand kijkt,
ook wanneer het persoonlijke kosten met zich meebrengt, ook wanneer sneller

succes mogelijk lijkt door kortere wegen.
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7. De onderlinge verbondenheid van de

confuciaanse deugden

De vijf confuciaanse deugden vormen een geintegreerd systeem van waarden dat

richting geeft aan ethisch handelen, met Xin als verankerende deugd.

Deugd Rol

Ren (12) Menselijkheid, betrokkenheid, zorg;
biedt morele oriéntatie

Yi(X) Rechtvaardigheid, morele moed;
bepaalt de morele ondergrens

Li (%L) Ritueel, respect, propriéteit;
geeft de vorm

Zhi (&) Wijsheid, inzicht, oordeel,
levert het oordeel

Xin (1) Integriteit, betrouwbaarheid;

zorgt voor geloofwaardigheid

Balans met andere deugden

Yi voorkomt dat Ren verwordt tot
sentimentaliteit

Ren voorkomt dat Yi verhardt tot
koude rechtvaardigheid
Zhivoorkomt dat Li verwordt tot leeg
formalisme; Ren houdt het menselijk
Li geeft structuur aan wijsheid; Ren

houdt het menselijk

Maakt alle andere deugden

geloofwaardig door consistentie

De onderlinge verbondenheid van de confuciaanse deugden.

Een voorbeeld

Een CEO moet beslissen over een reorganisatie. Hij heeft op basis van de financiéle

situatie en de beschikbare alternatieven geoordeeld dat sluiting van een afdeling

onvermijdelijk is. Hij weet wat moreel juist is (Yi), begrijpt de menselijke impact

(Ren), heeft de wijsheid (Zhi) om te zien dat dit besluit onvermijdelijk is, en weet

hoe hij dit op gepaste wijze moet communiceren (Li): met respect, tijdig en met

ondersteuning. Maar Xin vormt het cement: als hij niet transparant is over waarom

dit besluit genomen wordt en als zijn woorden en daden niet met elkaar
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overeenkomen, worden alle andere deugden zinloos. Mensen zullen zijn empathie

als gespeeld ervaren, zijn rechtvaardigheid als willekeur en zijn respect als theater.

Dit voorbeeld laat zien dat de deugden niet los van elkaar te gebruiken zijn; ze

werken samen als systeem

Ren verdiept Yi — Rechtvaardigheid zonder menselijkheid wordt bureaucratisch en
kil. Leiders die alleen Yi volgen, passen regels toe zonder oog voor de context. Maar
Yi geinformeerd door Ren vraagt: wat is hier rechtvaardig voor deze specifieke
mensen in deze specifieke situatie? Rechtvaardigheid wordt dan niet minder

streng, maar wel meer genuanceerd.

Yi scherpt Ren — Menselijkheid zonder rechtvaardigheid wordt sentimenteel en
inconsistent. Leiders die alleen Ren volgen, maken uitzonderingen voor iedereen en
creéren willekeur. Maar Ren gebalanceerd door Yi vraagt: hoe kan ik zorgzaam zijn
op een manier die niemand bevoordeelt of benadeelt? Betrokkenheid wordt dan niet

minder warm, maar wel eerlijker.

Li structureert Ren en Yi — Zonder Li blijven menselijkheid en rechtvaardigheid
abstracte intenties. Li geeft ze concrete vorm: hoe toon je respect in dit gesprek?
Welk ritueel markeert deze overgang? Wanneer is formeel protocol passend en

wanneer informele nabijheid? Li maakt deugden handelbaar in het dagelijks leven.

Zhi integreert alles — Wijsheid is het vermogen om te zien welke deugd in welke
situatie voorrang verdient en in welke mate. Het is niet genoeg om menselijk,
rechtvaardig en respectvol te willen zijn, je moet ook weten wanneer menselijkheid
voorrang vraagt en wanneer principes, wanneer traditie en wanneer vernieuwing.

Zhi is het oordeel dat balans brengt in de andere deugden.

Wanneer deugden botsen

Ondanks het elkaar versterkende karakter lijken deugden in specifieke situaties te
botsen. In deze momenten is geen van de deugden op zichzelf voldoende. De vraag

is hoe je ze tegen elkaar afweegt en hoe je vervolgens handelt. Drie voorbeelden:
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Ren versus Yi — Een medewerker presteert structureel slecht, maar je weet dat hij
privéproblemen heeft. Ren vraagt om empathie en geduld, Yi om rechtvaardigheid
tegenover het team dat de extra last draagt. Wat doe je?

Xin helpt door te vragen: Wat is hier de meest eerlijke en transparante weg? Dit kan
betekenen dat je een moeilijk gesprek moet voeren waarin je eerlijk erkent dat je
begrip hebt voor de situatie, maar ook verantwoordelijk bent voor het team.
Integriteit impliceert geen gemakkelijke keuze, maar wel een eerlijke keuze die je

kunt uitleggen en verdedigen.

Li versus Zhi — Een diep in de cultuur verankerde praktijk van de organisatie,
bijvoorbeeld hiérarchische besluitvorming, belemmert innovatie. Li vraagt om
respect voor traditie, Zhi om aanpassing aan nieuwe inzichten. Hoe breng je dit in

evenwicht?

Xin vraagt om openheid over de spanning: erken de waarde van wat was, leg uit
waarom verandering noodzakelijk is en betrek mensen bij het herontwerp van het
proces. Betrouwbaarheid betekent niet starheid, maar transparantie over waarom

en hoe je verandert.

Yi versus Xin — Je hebt beloofd een project te realiseren voor een bepaalde deadline,
maar halverwege blijkt dat dit onhoudbare werkdruk veroorzaakt voor je team. Yi
vraagt om het welzijn van je team te beschermen en de druk te verlichten, maar Xin

vraagt om je belofte aan de klant na te komen. Wat prevaleert?

Hier moet Yi voorrang krijgen. Rechtvaardigheid gaat voor blinde trouw aan een
eerdere belofte. Maar Xin vraagt wel om transparante communicatie: leg uit waarom
je afwijkt, erken de consequenties en herstel vertrouwen door nieuwe toezeggingen

die je wel kunt nakomen.

Natuurlijk zijn niet alle spanningen tussen deugden eenvoudig op te lossen. Geen
enkele deugd biedt bovendien op zichzelf een volledige oplossing. In sommige
gevallen kies je voor Yi en komt Ren onder druk te staan; in een ander geval kies je
voor Ren en compromitteer je Yi. Xin vraagt daarbij om eerlijkheid en consistentie

in de afweging die je maakt.
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Wanneer alle deugden onder druk staan — Je ontdekt dat een collega-directielid

fraudeert. Je hebt weliswaar bewijs, maar dat is niet juridisch waterdicht. De collega

is populair, effectief en een eventueel ontslag zou het team kunnen destabiliseren.

Wat doe je?

» Ren vraagt begrip voor zijn gezin, reputatie en de impact op het team.

 Yistelt: fraude kan niet worden getolereerd.

« Livraagt: ga via officiéle kanalen, respecteer procedures.

« Zhi analyseert: Wat zijn de consequenties? Kan de confrontatie privé? Hoe
beperken we schade?

» Xin eist: wees eerlijk over wat je weet, kom je waarden na.

Dit is geen dilemma dat maar één juist antwoord kent. De deugden bieden echter

een raamwerk:

1. Yiprevaleert: fraude kan niet worden getolereerd (rechtvaardigheid).

2. Maar Ren en Li informeren hoe: confronteer de collega eerst een-op-een, geef
hem kans tot herstel, volg procedures (menselijkheid en respect).

3. Zhibepaalt timing en strategie: verzamel beter bewijs, betrek HR, bereid het
team in vertrouwen voor (wijsheid)

4. Xin vraagt om consequent handelen: wat je ook beslist, doe het en wees

transparant over waarom (integriteit).

Het resultaat is niet perfect, maar ethiek gaat ook niet om perfectie: het is het juiste

doen binnen de grenzen van de werkelijkheid.

De confuciaanse visie: deugd als dynamische harmonie

Deze visie op deugd als dynamisch systeem heeft drie kenmerken:

1. Dynamisch, niet statisch: harmonie betekent niet dat alle deugden altijd even
sterk aanwezig zijn. Er is geen vaste balans: in sommige situaties vraagt Ren om
voorrang, in andere Yi. De edele mens past zich aan zonder zijn fundament te
verliezen.

2. Relationeel, niet individueel: de deugden worden ontwikkeld in relatie met
elkaar, niet in isolatie. Je leert Ren door anderen te dienen, Yi door moeilijke

beslissingen te nemen die anderen raken, Li door rituelen samen te beleven.
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3. Ontwikkelbaar, niet aangeboren: hoewel Mencius geloofde dat we de “kiemen”
van deugd in ons dragen, moeten deze kiemen worden gecultiveerd. Dit vraagt
om dagelijkse praktijk, reflectie, falen en bijsturen. De Doctrine van het Midden
vat dit samen: “De weg van de mens is het ontwikkelen van wat hem door de

hemel is gegeven.”
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8. De grenzen van confuciaanse
deugdenethiek in een moderne context

Ondanks de waardevolle inzichten is de confuciaanse deugdenethiek geworteld in
een specifieke culturele en historische context met waarden die anders zijn dan
onze moderne westerse principes. Zodoende is het essentieel om de grenzen van

deze traditie te herkennen om haar kritisch en eerlijk te kunnen benaderen.

Dit hoofdstuk biedt een ‘reality check’. Het stelt twee ongemakkelijke vragen:
« Kunnen we confuciaanse deugden scheiden van hun hiérarchische oorsprong?

+ Ishetintellectueel eerlijk om alleen de delen over te nemen die ons uitkomen?

Drie fundamentele spanningen

Hiérarchie versus gelijkwaardigheid

Binnen de confuciaanse traditie worden vijf fundamentele relaties (wii 1tin, A1)
onderscheiden: heerser-onderdaan, ouder-kind, man-vrouw, oudere-jongere
broer en vriend-vriend. Op de laatste na zijn deze relaties expliciet hiérarchisch.
Deze hiérarchie is overigens wederkerig: de macht van de superieur brengt de
strikte plicht tot zorgzaamheid en rechtvaardigheid met zich mee. Toch vormt dit
een scherp contrast met veel moderne westerse politieke en maatschappelijke
tradities, die uitgaan van de inherente gelijkwaardigheid van mensen en waarin

hiérarchie niet vanzelfsprekend als morele ordening wordt beschouwd.

Patriarchaat versus gendergelijkheid

De klassieke confuciaanse ethiek is diep patriarchaal georganiseerd. In het Boek der
Riten (Liji, #2852 ), met name in het hoofdstuk over de regels voor het huishouden
(Nei Ze, )AI), wordt het idee van de “drie gehoorzaamheden” beschreven: een
vrouw dient als kind gehoorzaam te zijn aan haar vader, als echtgenote aan haar
man en als weduwe aan haar zoon. In het dagelijks leven werd deze ongelijkheid
door Li gecodificeerd door een strikt onderscheid te maken tussen de binnenwereld

(het huishouden voor de vrouw) en de buitenwereld (de publieke sfeer voor de
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man). Binnen het klassieke kader was voor gendergelijkheid geen plaats; een

gegeven dat voor de meesten van ons moreel onaanvaardbaar is.

Collectivisme versus individuele autonomie

Voor Confucius krijgt het individu zijn morele betekenis niet los van zijn relaties
met anderen. Plichten vloeien voort uit de sociale rol die iemand vervult, niet uit
autonome keuzes. Zelfs de vriendenrelatie — de enige ‘horizontale’ relatie binnen
de vijf verhoudingen — werd in de praktijk vaak gevormd naar rol- en
leeftijdsverschillen. In de moderne westerse filosofie staat echter de individuele
autonomie centraal: het recht van ieder mens om zelf richting aan het leven te
geven. Dit zijn twee fundamenteel verschillende visies op de menselijke identiteit

die zich niet zomaar laten versmelten.

Daarmee wordt duidelijk dat we de confuciaanse hiérarchie niet eenvoudig kunnen
‘herinterpreteren’ naar onze westerse organisatiecontext zonder belangrijke
onderdelen van de oorspronkelijke ethiek te heroverwegen. We kunnen elementen
behouden, zoals wederzijdse verantwoordelijkheid, zorg en respect, maar alleen
door ze in een ander kader te plaatsen. Dit mag, maar het vereist eerlijkheid: we

lenen elementen wanneer die ons uitkomen en laten andere bewust achter ons.

Verschillende hedendaagse confuciaanse denkers hebben geprobeerd de traditie te
herinterpreteren voor moderne contexten, waaronder Tu Wei-ming (#14£88), een
van de meest invloedrijke hedendaagse confuciaanse filosofen. Hij heeft laten zien
dat de confuciaanse visie op relaties niet per se hiérarchisch hoeft te zijn, maar
wederkerig (shu, &) is: beide partijen hebben verantwoordelijkheden naar elkaar
toe.

Roger Ames en Henry Rosemont Jr. hebben beargumenteerd dat de confuciaanse
nadruk op rollen niet noodzakelijk ongelijkheid impliceert. Rollen kunnen worden

gezien als complementair in plaats van hiérarchisch.

Feministische confuciaanse denkers, waaronder Li-Hsiang Lisa Rosenlee, hebben

aangetoond dat het patriarchale element historisch contingent is, niet essentieel
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voor de ethiek. De kernwaarden van Ren, Yi en Li kunnen juist worden ingezet tegen

genderongelijkheid.

Deze herinterpretaties laten zien dat de spanningen tussen confuciaanse waarden
en moderne gelijkwaardigheid niet onoverkomelijk zijn. Een kritisch herontwerp in
lijn met onze democratische en egalitaire context is echter noodzakelijk.

Waarom confuciaanse ethiek desondanks waardevol blijft

Betekenis buiten hun sociaal-historische context

De vijf confuciaanse deugden zijn rijk en genuanceerd uitgewerkte concepten die
ook binnen een andere sociale structuur waardevolle inzichten bieden. Het idee dat
ethisch leiderschap vraagt om diepe menselijkheid en zorg (Ren), morele juistheid
en principiéle standvastigheid (Yi), respect en gepaste omgangsvormen (Li),
praktische wijsheid en contextueel oordeel (Zhi), en betrouwbaarheid en
consistentie (Xin), is in elke tijd en samenleving van betekenis. De vraag is niet of
deze deugden gelden, maar hoe ze zich manifesteren binnen een democratische,

gelijkwaardige en op het individu gerichte context.

Westerse ethiek heeft eigen blinde vlekken

Binnen veel moderne westerse ethische benaderingen ligt de nadruk op individuele
rechten, procedurele rechtvaardigheid en rationele autonomie. Daardoor krijgen
andere aspecten van ethisch handelen soms minder aandacht:

» Karakter: de nadruk ligt vooral op handelingen en universele regels, niet op de
voortdurende cultivering van deugd. We vragen wel: “wat moet ik doen?”, maar
zelden: “wie moet ik worden?”

« Rituelen: we zien rituelen vaak als lege vormen of als religieuze curiositeiten.
De confuciaanse visie dat rituelen structuur, betekenis en verbinding scheppen,
en dat Li sociale cohesie mogelijk maakt, laat zien welke functies rituelen ook in
een moderne context kunnen hebben.

» Relaties: individuen worden vaak benaderd als autonome actoren, terwijl we in
de confuciaanse visie fundamenteel relationele wezens zijn: onze identiteit

krijgt vorm in verbondenheid met anderen.
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« Wijsheid: de nadruk ligt vaak op abstracte, universele principes. De
confuciaanse nadruk op praktische wijsheid (Zhi; het vermogen om contextueel
te oordelen en maatwerk te leveren) laat zien dat ethisch handelen niet alleen

om abstracte principes draait, maar ook om situationeel oordeel.

Hybride ethiek in de praktijk

In een geglobaliseerde wereld werken leiders steeds vaker in multiculturele
contexten. Een Nederlandse manager leidt een Chinees team. Een Amerikaans
bedrijf opereert in Japan. Een internationale NGO navigeert tussen westerse
donoren en lokale gemeenschappen. In zulke situaties komen verschillende morele
tradities en verwachtingen samen. Leiders moeten daarom kunnen herkennen

welke waarden en omgangsvormen elkaar aanvullen en waar spanning ontstaat.

Dit vereist:

« erkenning van fundamentele verschillen (zonder ze weg te poetsen);

« respect voor beide perspectieven (zonder superioriteitsgevoel);

« pragmatische creativiteit (het vinden van nieuwe vormen die beide werelden

recht doen).

Een voorbeeld

Een Nederlandse manager in Shanghai moet kritische feedback geven aan een
Chinees teamlid. Westerse directheid (“de waarheid boven harmonie'") botst hier
met de confuciaanse praktijk van Li (gezichtsbehoud en indirecte communicatie).
Een hybride benadering begint vanuit waardering voor het geleverde werk (Ren +
Li), formuleert de kritiek als een gezamenlijk op te lossen vraagstuk (Zhi) en biedt
ruimte voor herstel zonder publieke beschaamdheid ( Xin + Ren ). Dit is noch puur

westers, noch klassiek confuciaans.

De confuciaanse deugdenethiek is geen ‘perfect fit’ voor moderne, egalitaire
organisaties, maar ze is evenmin een irrelevante curiositeit. Ze vormt een van de
rijkste ethische tradities ter wereld, met inzichten die westerse blinde vlekken

kunnen verlichten, mits we haar eerlijk en kritisch benaderen.
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9. De transformatieve kracht van de
Vijf Deugden

Dit hoofdstuk onderzoekt wat er verandert wanneer we de confuciaanse deugden

als uitgangspunten nemen voor goed leiderschap.

Harmonie: het doel van leiderschap

In de confuciaanse traditie krijgt menselijk floreren nadrukkelijk een relationele en
maatschappelijke dimensie: het gaat niet alleen om individuele ontwikkeling, maar
ook om de harmonie die mensen samen creéren. De junzi wordt niet alleen
beoordeeld op zijn deugdzaamheid, maar ook op zijn vermogen om harmonie te

cultiveren.

Dit maakt confuciaans leiderschap fundamenteel relationeel. Het wordt zichtbaar
in de kwaliteit van relaties, de gezondheid van teams en de vitaliteit van de cultuur

die je vormt. De Vijf Deugden zijn de weg naar deze harmonie.
Confucius:
“De edele mens streeft naar harmonie, niet naar eenvormigheid.” (Analecten 13:23)

Eenvormigheid betekent dat iedereen hetzelfde denkt en doet; harmonie erkent
juist verschillen, maar vindt tegelijkertijd balans, wederzijds respect en gedeelde
richting. Dit onderscheid is wezenlijk. Harmonie betekent niet dat conflicten
verdwijnen of dat iedereen het met elkaar eens moet zijn. Ze vraagt dat verschillen
kunnen bestaan zonder dat de onderlinge verbondenheid verloren gaat.

Van functioneel naar karaktervol leiderschap

De confuciaanse ethiek nodigt uit tot een fundamentele verschuiving in hoe we

naar leiderschap kijken. Dat begint bij de vraag wat leiderschap eigenlijk van
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iemand vraagt. Een formele positie geeft macht, maar zegt nog weinig over de
manier waarop die macht wordt gebruikt. De Vijf Deugden verschuiven de aandacht
daarom van de positie naar de persoon die haar bekleedt, en van wat een leider
bereikt naar de manier waarop hij of zij handelt. Drie verschuivingen kenmerken

deze ontwikkeling.

Van controle naar cultivering

Leiderschap wordt gemakkelijk opgevat als het stellen van doelen, het monitoren
van prestaties en het afdwingen van resultaten. Dat is ook belangrijk, maar het is
niet voldoende. Waar omstandigheden voortdurend veranderen, blijkt controle
beperkt. Confuciaans leiderschap richt zich daarom niet alleen op wat mensen
doen, maar ook op de voorwaarden waaronder zij kunnen groeien. De confuciaanse
leider is als een tuinier: iemand die condities schept voor groei. Resultaten doen
ertoe, maar duurzame resultaten kunnen niet los worden gezien van het karakter

van de mensen en de cultuur waarin zij tot stand komen.

Ren vraagt aandacht voor de mens achter de functie. Yi vraagt dat beslissingen ook
onder druk rechtvaardig blijven. Li geeft waarden een concrete vorm in het
dagelijks handelen. Zhi helpt om in veranderende omstandigheden te blijven leren
en oordelen. Xin maakt woorden en daden betrouwbaar.

Leiderschap verschuift daarmee van het voortdurend bijsturen van gedrag naar het
cultiveren van de voorwaarden waarbinnen goed handelen mogelijk wordt.

Van expert naar lerende

Senior leiders worden vaak gezien als experts: degenen in de organisatie die de

antwoorden hebben, beslissingen nemen en richting geven. Die verwachting is niet
onbegrijpelijk, maar leiderschap vraagt ook het vermogen om met onzekerheid om
te gaan, perspectieven te integreren en fouten te erkennen. Confuciaans leiderschap

begint met het erkennen dat je niet alles weet.

Wijsheid (Zhi) is niet het bezit van kennis, maar het vermogen om te blijven leren,
om contextueel te oordelen en om nederig te blijven. Confucius benadrukte dat
ware kennis voortkomt uit de erkenning dat je iets niet weet (Analecten 2:17).
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Dit is bij uitstek een uiting van intellectuele integriteit. Een leider die kan zeggen
dat hij iets niet weet, maakt ruimte voor de kennis en meningen van anderen. Een
leider die vragen stelt in plaats van alleen antwoorden te geven, maakt ruimte voor
nieuwsgierigheid en onderzoek. Een leider die fouten kan erkennen, maakt leren
mogelijk. De positie van leider verandert daarmee ook. Je hoeft niet degene te zijn
die alles weet. Je moet degene zijn die ervoor zorgt dat de juiste kennis, ervaring en

perspectieven bij elkaar komen en dat er zorgvuldig mee wordt omgegaan.

Van individuele prestatie naar relationele impact
Veel mensen in leiderschapsposities hebben die positie verkregen vanwege hun
excellentie: ze waren de beste verkoper, scherpste analist, snelste uitvoerder of

meest creatieve strateeg. Maar leiderschap vraagt andere vaardigheden.

De confuciaanse traditie maakt dit expliciet: je wordt geen junzi door individueel te
excelleren, maar door anderen te helpen floreren. Ren is niet alleen: “ik ben goed in

..., maar ook: “ik help anderen om te floreren.”

Dat vraagt een andere opvatting van succes. Je succes wordt minder zichtbaar; het
manifesteert zich in dat van anderen. Een beslissing die je niet zelf neemt, maar die
iemand anders door de ruimte die je biedt kan nemen. Een medewerker die groeit in
verantwoordelijkheid. Een team dat beter leert omgaan met verschillen en conflict.
Een cultuur waarin mensen elkaar aanspreken en ondersteunen zonder dat alles
van de leider hoeft te komen. De impact van een leider strekt zich daarmee uit tot

wat anderen dankzij die leiding kunnen worden en doen.

Leiderschap als voortdurende zelfcultivering

Deze drie verschuivingen maken duidelijk waarom confuciaans leiderschap niet

begint bij een methode. Het begint bij de leider zelf.
De Vijf Deugden vragen voortdurende zelfcultivering. Ren vraagt dat je blijft zien

wie er tegenover je staat. Yi vraagt dat je ook onder druk vasthoudt aan wat juist is.

Li vraagt aandacht voor de manier waarop waarden zichtbaar worden in gedrag en
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relaties. Zhi vraagt dat je blijft leren en je eigen oordeel onderzoekt. Xin vraagt dat

je woorden en daden met elkaar overeenkomen.

Daarmee wordt leiderschap geen toestand die je eenmaal bereikt of iets wat je bezit.
De junzi is niet perfect en evenmin iemand die de Vijf Deugden definitief heeft
verworven. Deugdzaambheid blijkt juist uit de bereidheid om voortdurend te leren.
Dit maakt de confuciaanse benadering veeleisend. Ze biedt geen techniek waarmee
leiderschap eenvoudiger wordt. Ze verlegt de verantwoordelijkheid naar de persoon
die leidinggeeft. De vraag is uiteindelijk niet alleen: “wat moet ik doen?” Maar ook:
“wie moet ik zijn om in deze situatie goed te kunnen handelen?” En misschien nog

belangrijker: “wat wordt er beter in het geheel wanneer ik zo handel?”

Daarmee zijn de Vijf Deugden een manier van leven tussen andere mensen. Hun
transformatieve kracht ligt niet in een afzonderlijke deugd, maar in de manier
waarop ze samen het karakter van de leider vormen, en via dat karakter de relaties,

het team en de cultuur waarvan die leider deel uitmaakt.
De uiteindelijke maatstaf van leiderschap is dan niet alleen wat je bereikt, maar ook

wat er door jouw manier van leidinggeven mogelijk wordt voor anderen en voor het

geheel.
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Slotwoord

Dit essay begon met een vraag: Wat kunnen eeuwenoude confuciaanse deugden ons
vandaag nog leren over leiderschap? Het antwoord bleek eenvoudig en veeleisend

tegelijk: meer dan we dachten, maar alleen als we bereid zijn zelf te veranderen.

We hebben een reis gemaakt langs de Vijf Deugden — Ren, Yi, Li, Zhi en Xin — en
ontdekt dat het geen abstracte idealen zijn, maar een praktische leidraad voor het
navigeren van complexe leiderschapsuitdagingen. We hebben gezien hoe ze elkaar
versterken en waar ze botsen met moderne waarden. Ook hebben we gekeken naar
hun grenzen en naar de vraag wat er verandert wanneer we deze deugden in een

moderne, egalitaire context toepassen.

Maar de kern blijft overeind: leiderschap begint niet bij systemen, structuren of
strategieén, maar bij de persoon die leidinggeeft. Bij wie je bent, niet alleen bij wat

je doet. Bij karakter, niet alleen bij competentie.

Als dit essay een boodschap heeft, dan is het dat cultivering een voortdurend proces
is. De junzi is niet iemand die deugd heeft bereikt, maar iemand die onderweg is. De
Vijf Deugden vereisen geen perfectie, geen grootse gebaren, maar kleine, gerichte

en consistente handelingen.
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Praktische toepassing

Toelichting

De vijf confuciaanse deugden krijgen hun betekenis niet alleen door erover te lezen
of na te denken. Ze krijgen vorm in de manier waarop je luistert, beslist, spreekt,

reageert en met anderen omgaat.

Confucius beschouwde karaktervorming als een proces van voortdurende
zelfcultivering. Niet één grote beslissing bepaalt wie je als leider bent, maar de
herhaling van kleine keuzes. Juist daarin ligt de praktische waarde van de vijf
deugden: ze bieden geen stappenplan voor goed leiderschap, maar een manier om

aandachtiger te kijken naar hoe je handelt en welke leider je daarin wordt.

Deze praktijkbijlage bestaat uit twee delen. Het eerste deel biedt een overzicht van
de vijf deugden en hun betekenis voor leiderschap. Het tweede deel vertaalt die

inzichten naar een programma van twaalf weken.

Het programma is geen training die je na twaalf weken hebt afgerond. Het is een
periode van bewust oefenen. Het doel is niet perfectie, maar ontwikkeling: beter
leren zien wat een situatie vraagt, bewuster handelen en steeds scherper herkennen
welke deugden in je leiderschap sterk ontwikkeld zijn en welke om aandacht

vragen.
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l. De vijf confuciaanse deugden in de leiderschapspraktijk

Ren ({Z) : Menselijkheid, betrokkenheid en zorg

Wat is het?

Ren is menselijkheid: de betrokkenheid bij het welzijn van anderen en de bereidheid
om die menselijkheid in handelen tot uitdrukking te brengen. Ren vormt het hart
van de confuciaanse deugdenethiek. Het vraagt dat je de ander werkelijk ziet en je
handelen niet alleen vanuit je eigen belang bepaalt.

“Ren is niet ver weg; wie het zoekt, heeft het al gevonden.” — Confucius (Analecten
7:29)

Wat betekent het voor leiders?

Mensen zijn geen middel om resultaten te bereiken; ze horen bij de

verantwoordelijkheid die met leiderschap gepaard gaat.

« Mensen werkelijk zien en luisteren naar wat zij zeggen én niet zeggen.

« Rekening houden met menselijke waardigheid en kwetsbaarheid.

» Vertrouwen en veiligheid niet als abstracte waarden beschouwen, maar als iets
waaraan je dagelijks bijdraagt.

« Ook bij moeilijke besluiten de menselijke gevolgen blijven zien.

Ren is niet hetzelfde als iedereen tevreden houden. Menselijkheid kan juist vragen

om het stellen van grenzen.

Praktijken

« Empathisch luisteren
Geef een persoon dagelijks enkele minuten je volledige aandacht. Luister om te
begrijpen, niet om te antwoorden.
* Devraagvan Ren
Stel jezelf voor een moeilijk gesprek de vraag:
« Wat heeft deze persoon nu van mij nodig?

« Dat kan begrip zijn, maar ook duidelijkheid, begrenzing of eerlijkheid.
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« Wederkerigheidsreflectie
Sluit de dag af met twee vragen:
« Waar heb ik vandaag iets bijgedragen aan het welzijn van een ander

« Waar had ik menselijker of zorgvuldiger kunnen handelen?

Yi (£): Rechtvaardigheid en morele juistheid

Wat is het?

Yi verwijst naar morele juistheid: doen wat goed is, ook wanneer iets anders
voordeliger, gemakkelijker of populairder zou zijn. Yi vraagt om integriteit,
verantwoordelijkheid en de bereidheid om voor het juiste te staan wanneer dat

spanning oplevert.

“De edele mens begrijpt wat rechtvaardig is; de kleine mens begrijpt wat voordelig

is.” — Confucius (Analecten 4:16)

Wat betekent het voor leiders?

Yi helpt leiders onderscheid te maken tussen wat mogelijk is en wat verantwoord is.
« Principes laten meewegen wanneer belangen botsen.

« Niet automatisch kiezen voor de oplossing die het minste weerstand oproept.

« Macht en positie niet verwarren met moreel gelijk.

» Besluiten zo nemen dat je ze ook tegenover anderen kunt verantwoorden.

» Durven handelen wanneer iets niet juist is.

Yi betekent niet dat je altijd hard of principieel moet optreden. Rechtvaardigheid

vraagt ook om oordeel. De vraag is steeds wat de situatie werkelijk van je vraagt.

Praktijken

« Positie-neutrale afweging
Vraag jezelf bij een belangrijk besluit af of je het besluit nog steeds rechtvaardig
zou vinden als je zelf onderaan de piramide stond?

+ Integriteitsmoment
Noteer iedere week één moment waarop je morele spanning voelde:

« Wat maakte de situatie moeilijk?
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« Waar lagen je belangen?

« Wat heb je uiteindelijk gedaan?

Ethisch klankbord

Bespreek periodiek een lastige beslissing met iemand die geen direct belang
heeft bij de uitkomst:

« Vraag niet: Wat zou jij doen?

« Maar: Wat zie jij in mijn redenering dat ik zelf misschien niet zie?

Li (#8): Vorm, respect en passende omgang

Wat is het?

Li gaat over passende omgangsvormen: de manier waarop je relaties vormgeeft,

hoe je je gedraagt in een bepaalde context en hoe je respect en waardigheid tot

uitdrukking brengt. Li is meer dan etiquette. Het gaat om bewuste vormen die

relaties en samenwerking ondersteunen.

Wat betekent het voor leiders?

Leiders geven voortdurend vorm aan de omgeving waarin anderen werken. De

manier waarop een vergadering begint, waarop iemand wordt aangesproken,

waarop een besluit wordt medegedeeld of waarop een conflict wordt afgesloten,

beinvloedt de cultuur.

Ritme en structuur bieden.

Respect zichtbaar maken in gedrag.

Aandacht geven aan de manier waarop je spreekt, luistert en feedback geeft.
Rollen en verwachtingen verduidelijken.

Kleine vormen serieus nemen omdat ze grote betekenis kunnen dragen.

Li maakt leiderschap niet formeler. Het maakt gedrag bewuster.

Praktijken

Bewust ritueel
Kies één terugkerend moment in je team, bijvoorbeeld de opening van een
vergadering, een besluitvormingsmoment of een afsluiting, en geef dit bewust

vorm.
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* Depauze
Neem v6dr een moeilijk gesprek een korte stilte. Reageer niet onmiddellijk
vanuit druk, irritatie of de verdediging.
* Relatie-evaluatie
Kijk ieder kwartaal naar je belangrijkste werkrelaties:
« Welke relatie verdient meer aandacht?
« Wie heeft erkenning gekregen?
« Waar is onduidelijkheid ontstaan?

« Waar vraagt de relatie om een andere vorm?

Zhi (&): Wijsheid, inzicht en oordeel
Watis het?

Zhi is wijsheid: het vermogen om onderscheid te maken, perspectieven te zien en te
bepalen wat in een concrete situatie passend is. Wijsheid is daarom niet alleen
kennis. Ze vraagt ook om zelfkennis, perspectiefwisseling en het vermogen om niet

te snel te oordelen.

Wat betekent het voor leiders?

Zhi is vooral van belang wanneer eenvoudige antwoorden niet meer volstaan.

» Verschillende perspectieven kunnen zien.

« Aannames onderzoeken.

» Onderscheid maken tussen hoofdzaak en bijzaak.

» Weten wanneer een regel moet worden gevolgd en wanneer de situatie om een
andere benadering vraagt.

« Weten wanneer spreken nodig is en wanneer wachten verstandiger is.

De centrale vraag van Zhi die door alle vijf deugden heen loopt, is: wat vraagt deze

situatie werkelijk?

Praktijken

* De trage vraag

Schrijf iedere week één vraag op waarop je niet meteen een antwoord hoeft te
hebben.
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Steekproef van motieven

Neem vA6r een belangrijke beslissing drie mogelijke motieven voor je eigen
handelen onder de loep:

« Wat wil je bereiken?

« Wat speelt er nog meer mee?

« Welke belangen beinvloeden je oordeel?

De contextbril

Bekijk een actuele kwestie vanuit ten minste drie perspectieven:

« Wat ziet een medewerker?

« Wat ziet een klant?

« Wat ziet iemand die het fundamenteel met je oneens is?

Xin ({§): Betrouwbaarheid, oprechtheid en integriteit

Wat is het?

Xin is betrouwbaarheid en oprechtheid: woorden en daden met elkaar in

overeenstemming brengen. Het gaat om doen wat je zegt, eerlijk zijn over wat je

weet en niet weet, en verantwoordelijkheid nemen voor wat je hebt toegezegd.

Xin vormt daarmee een belangrijke basis voor vertrouwen.

Wat betekent het voor leiders?

Transparant zijn over intenties en besluiten.

Toezeggingen serieus nemen.

Erkennen wanneer je iets niet weet of een fout hebt gemaakt.
Consequent handelen.

Niet alleen geloofwaardig spreken, maar geloofwaardig handelen.

Een leider kan Ren, Yi, Li en Zhi overtuigend uitdragen, maar wanneer woorden en

daden structureel uiteenlopen, verliest het geheel zijn geloofwaardigheid.

Praktijken

Activiteiten-intentiecheck

Bekijk wekelijks je agenda om te zien of de manier waarop je je tijd besteedt past

bij wat je zegt belangrijk te vinden.
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Eén belofte minder

Doe iedere week bewust één toezegging niet als je niet zeker weet dat je die kunt
waarmaken. Betrouwbaarheid vraagt soms om minder beloven.

Feedback op integriteit

Vraag twee mensen die je goed kennen:

« Waar zie jij verschil tussen wat ik zeg en wat ik doe?

« Luister zonder jezelf te verdedigen.
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Il. Van deugd naar karakter: een 12-wekenprogramma

Toelichting

De confuciaanse deugden krijgen betekenis in de manier waarop ze samenkomen in
concrete situaties. Dit 12-wekenprogramma helpt bij het bewust oefenen met de
verschillende aspecten van confuciaans leiderschap. Elke deugd krijgt twee weken.

De laatste twee weken staan in het teken van integratie.

Gedurende het hele programma loopt één vraag mee: wat vraagt deze situatie van
mij? Dat is de vraag die Zhi stelt. Ze helpt voorkomen dat een deugd een starre regel
wordt: menselijkheid betekent niet altijd toegeven, rechtvaardigheid niet altijd
hard optreden, respect niet altijd instemmen, en betrouwbaarheid niet dat je iedere
toezegging moet nakomen wanneer de omstandigheden zijn veranderd. Het is juist
de bedoeling om steeds beter te leren inzien welke deugd(en), welke verhouding en

welk handelen de situatie vraagt.

Hoe werkt het programma?
Elke week bestaat uit drie onderdelen:
« Dagelijkse praktijk (5 tot 10 minuten)
Een kleine oefening die je gedurende de week herhaalt.
« Wekelijkse reflectie (20 tot 30 minuten)
Een vast moment waarop je terugkijkt en schrijft.
« Relationele actie (één concrete toepassing per week)
Een gesprek, besluit of handeling waarin je de betreffende deugd bewust

beoefent.

Wat heb je nodig?

» Eenjournal of notitieboek, speciaal voor dit doel.

« Een practice partner (collega, peer of coach) kan helpen om je blinde vlekken
zichtbaar te maken, maar is niet noodzakelijk.

+ Tijd: gemiddeld ongeveer één uur per week.
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Week 1-2 — Ren: menselijkheid in handelen

Week 1 — Werkelijk zien

Dagelijkse praktijk

Kies iedere dag één gesprek waarin je bewust luistert zonder het gesprek meteen te
willen sturen, oplossen of beoordelen. Vraag jezelf: wat probeert deze persoon mij
werkelijk duidelijk te maken?

Wekelijkse reflectie

« Wanneer luisterde ik werkelijk?

«  Wanneer was ik vooral bezig met mijn eigen antwoord?

« Welke persoon zie ik misschien te veel vanuit zijn of haar functie?

« Wat verandert er wanneer ik iemand eerst als mens en daarna als medewerker,

collega of klant zie?

Relationele actie
Plan één gesprek dat je normaal gesproken vooral functioneel zou voeren. Ga het

gesprek in met als enige bedoeling: begrijpen.

Week 2 — Menselijkheid onder spanning

Dagelijkse praktijk

Stel jezelf voor een lastig gesprek de vraag: wat heeft deze persoon nu van mij
nodig? Laat het antwoord niet automatisch “begrip” zijn. Misschien is er wel
duidelijkheid nodig, of een grens, of eerlijkheid.

Wekelijkse reflectie

«  Waar koos ik voor gemak in plaats van menselijkheid?

« Waar dreigde mijn eigen belang de ander uit beeld te drukken?
« Waar moest ik menselijkheid combineren met begrenzing?

«  Welke relatie vraagt op dit moment meer aandacht?

Relationele actie
Voer één moeilijk gesprek vanuit nieuwsgierigheid. Begin bijvoorbeeld met: help
me begrijpen hoe jij dit ziet.
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Week 3—4 —Yi: het juiste doen

Week 3 — Morele helderheid

Dagelijkse praktijk

Kies één belangrijke beslissing per dag en stel jezelf drie vragen:
« Isditjuist?

+ Ishet eerlijk?

« Kan ik dit besluit tegenover anderen verantwoorden?

Let vooral op situaties waarin het handige en het juiste niet vanzelf samenvallen.

Wekelijkse reflectie

«  Waar koos ik voor gemak?

«  Welke belangen speelden mee in mijn oordeel?

« Waar voelde ik morele spanning?

« Welke overtuiging over mijn eigen handelen werd deze week op de proef
gesteld?

Relationele actie
Bespreek één beslissing met iemand die geen direct belang heeft bij de uitkomst.

Vraag welke morele blinde vlek die persoon ziet.

Week 4 — Morele standvastigheid
Dagelijkse praktijk
Let op momenten waarop je iets niet zegt, niet doet of uitstelt omdat het

ongemakkelijk is. Vraag: wat houdt mij hier werkelijk tegen?

Wekelijkse reflectie

« Waar had ik sterker kunnen staan?

«  Waar was mijn terughoudendheid verstandig?
« Waar was ze vooral gemakzucht?

« Wanneer vraagt rechtvaardigheid om moed?
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Relationele actie
Doe één concrete handeling die je al enige tijd uitstelt omdat ze moreel of
relationeel ongemakkelijk is.

Week 5—-6 — Li: vorm geven aan relaties

Week 5 — Bewuste vormen

Dagelijkse praktijk

Kies één klein terugkerend moment — een begroeting, vergadering, overleg of
afsluiting — en voer dit bewust uit. Let op je aanwezigheid, toon, timing en

aandacht.

Wekelijkse reflectie

+ Welke vormen in mijn leiderschap neem ik vanzelfsprekend?
« Welke daarvan helpen mensen?

«  Welke werken juist tegen?

« Waar was mijn gedrag onduidelijk of onzorgvuldig?

Relationele actie
Pas één terugkerend teamritueel bewust aan. Niet om het mooier te maken, maar

om duidelijker te maken wat de groep belangrijk vindt.

Week 6 — Respect in moeilijke situaties
Dagelijkse praktijk
Neem vA6r een moeilijk gesprek een korte pauze. Vraag jezelf: welke vorm van

handelen doet hier recht aan de situatie en aan de ander?

Wekelijkse reflectie

« Waar reageerde ik te snel?

« Waar maakte mijn manier van communiceren een verschil?

« Wanneer wordt beleefdheid een manier om iets wezenlijks niet te zeggen?

« Wanneer vraagt respect juist om duidelijkheid?
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Relationele actie
Voer één gesprek waarin je bewust aandacht geeft aan zowel de inhoud als de
manier waarop je die inhoud brengt.

Week 7-8 — Zhi: leren zien wat de situatie vraagt

Week 7 — Perspectief en aannames
Dagelijkse praktijk
Kies iedere dag één situatie en vraag: wat veronderstel ik hier? Kijk vervolgens

vanuit minstens één ander perspectief.

Wekelijkse reflectie

« Welke aanname bleek minder vanzelfsprekend dan ik dacht?
« Waar was ik te zeker van mezelf?

«  Welk perspectief zag ik aanvankelijk niet?

« Wat heb ik geleerd over mijn eigen manier van oordelen?

Relationele actie
Vraag drie mensen met verschillende posities of perspectieven hoe zij naar een

actueel vraagstuk kijken. Luister zonder te verdedigen of te overtuigen.

Week 8 — Oordeel en timing

Dagelijkse praktijk

Maak ruimte voor oordeel. Introduceer een korte pauze voor je reageert op iets dat
je raakt. Vraag: is dit het moment om te spreken of te handelen, of juist moet ik

wachten of eerst meer onderzoek doen?

Wekelijkse reflectie

« Waar reageerde ik te snel?

« Waar was wachten verstandiger geweest?

« Waar heb ik iets gezien dat ik eerder niet zag?

«  Welke rol speelde timing in mijn beslissingen?
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Relationele actie

Voer één gesprek met als expliciet doel niet oplossen, maar begrijpen.

Week 9-10 — Xin: betrouwbaar worden

Week 9 — Woorden en daden
Dagelijkse praktijk
Kies iedere dag één toezegging en controleer of je die werkelijk nakomt. Let

daarnaast op één moment waarop je iets niet weet en zeg dat ook.

Wekelijkse reflectie

«  Welke toezeggingen kwam ik na?

« Waar heb ik meer beloofd dan ik kon waarmaken?
« Waar was ik minder transparant dan nodig?

« Waar kwamen mijn woorden en daden niet volledig overeen?

Relationele actie
Maak één oude of onduidelijke toezegging expliciet: nakomen, aanpassen of
intrekken.

Week 10 — Vertrouwen onder druk
Dagelijkse praktijk
Vraag jezelf bij belangrijke communicatie: wat moet deze ander van mij weten om

mijn handelen te kunnen begrijpen?

Wekelijkse reflectie

« Wat geeft anderen vertrouwen in mijn handelen?

« Waar ondermijn ik dat vertrouwen zelf?

« Waar heb ik een fout of onzekerheid te lang verborgen?

«  Welke gewoonte van mij heeft het meeste effect op mijn geloofwaardigheid?
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Relationele actie
Vraag drie mensen: wat doe ik dat vertrouwen geeft? En wat doe ik dat vertrouwen
ondermijnt? Luister. Probeer niet meteen te verklaren of in de verdediging te

schieten.

Week 11-12 — Integratie

De laatste twee weken gaan over het samenbrengen van de vijf. Nu wordt duidelijk

waarom de deugden niet als afzonderlijke eigenschappen kunnen worden opgevat.

Week 11 — De deugden in spanning
Dagelijkse praktijk

Kies iedere dag één actuele situatie en vraag:
« Wat vraagt Ren hier?

« Wat vraagt Yi?

« Wat vraagt Li?

« Wat vraagt Zhi?

«  Wat vraagt Xin?

Kijk vervolgens waar de antwoorden elkaar versterken en waar spanning ontstaat.

Wekelijkse reflectie
«  Welke deugd komt bij mij vanzelf naar voren?
«  Welke deugd vergeet ik gemakkelijk?
«  Welke deugden botsen in mijn leiderschap het vaakst?
«  Waar helpt Zhi mij om die spanning beter te begrijpen?

Relationele actie
Bespreek één werkelijk leiderschapsdilemma met een practice partner of collega.

Onderzoek het expliciet vanuit alle vijf deugden.

Week 12 — Wie wil ik worden?
Dagelijkse praktijk
Gebruik iedere dag één korte vraag: welke leider ben ik vandaag aan het worden

door de manier waarop ik handel?
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Wekelijkse reflectie
Kijk terug over de volledige twaalf weken.

Wat heb ik over mezelf geleerd?

Welke deugd heb ik het meest ontwikkeld?

Welke blijft het moeilijkst?

Welke gewoonte wil ik behouden?

Welke relatie vraagt blijvende aandacht?

Welke beslissing zou ik nu anders nemen dan twaalf weken geleden?

Wat is mijn volgende groeirichting?

Relationele actie

Plan een gesprek van ongeveer een uur met je practice partner, een collega of een

kleine groep. Bespreek:

Wat heb ik geleerd?

Wat is er daadwerkelijk veranderd?

Welke praktijk wil ik voortzetten?

Waar heb ik nog werk te doen?

Hoe kunnen we elkaar daarop blijven aanspreken?

Na de twaalf weken

Confuciaanse karaktervorming is geen programma dat je afrondt. De twaalf weken

zijn dan ook geen eindpunt, maar het begin van een manier van zijn in het moment.

De bedoeling van de vijf deugden is niet dat je vijf losse kwaliteiten verzamelt, maar

dat je leert ze in samenhang te beoefenen. Kleine handelingen vormen gewoonten.

Gewoonten vormen karakter. Karakter krijgt vorm in de manier waarop je leiding-

geeft.

Hou een eenvoudig ritme aan:

Dagelijks: één moment van bewuste aandacht + één vraag naar je handelen.
Wekelijks: een korte reflectie + één relationele actie.

Maandelijks: een uitgebreider moment van zelfonderzoek.

Per kwartaal: kies één van de vijf deugden als tijdelijke focus.
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Na verloop van tijd verschuift daarmee ook de aard van de oefening. In het begin
moet je jezelf eraan herinneren om te luisteren, te pauzeren, perspectieven te zoeken
of toezeggingen te controleren. Later kunnen die handelingen vanzelfsprekender
worden. Maar ook dan blijft de vraag van Zhi van belang: wat vraagt deze situatie van

mij?

56



lll. De Vijf-Deugdenanalyse

Stel jezelf bij een belangrijke beslissing de vragen uit het sjabloon op de volgende
pagina. Noteer je antwoorden, onderzoek de spanningen en kijk of je tot een

afgewogen oordeel kunt komen.

Gebruik

» Print het sjabloon.

« Doorloop het bij morele dilemma’s of belangrijke strategische keuzes.
« Noteer de spanningen tussen deugden.

» Kies bewust welke deugd voorrang krijgt en motiveer.
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Historische figuren, begrippen en
bronnen

a. Historische figuren

Confucius (Kongzi, ¥, F), 551-479 v.Chr.

Chinese filosoof en politicus, geboren tijdens de Lente- en Herfstperiode (Chungiu
Shidai, &f#AI{). Zocht naar morele stabiliteit te midden van politieke fragmentatie
en sociale ontwrichting. Zijn leer, vastgelegd in de Analecten of Gesprekken van
Confucius (Lunyl, i£i&), benadrukt zelfcultivering (xiu shen, 1€ &) en karakter -
vorming als basis voor harmonie in familie, gemeenschap en staat. Introduceerde
het ideaal van de junzi (Z-¥), de ‘edele mens’ die voortdurende zelfontwikkeling
nastreeft. Zijn denken over menselijkheid, rechtvaardigheid, ritueel, wijsheid en
betrouwbaarheid werd later in de confuciaanse traditie mede samengebracht in de
Vijf Deugden (wl chang, fiE): Ren (menselijkheid, {=), Yi (rechtvaardigheid, X), Li
(ritueel, #L), Zhi (wijsheid, £5) en Xin (integriteit, {5). Zijn filosofie staat centraal in
de confuciaanse traditie en heeft het Chinese denken voor meer dan twee millennia

gevormd.

Mencius (Mengzi, #F), ca. 372—289 v.Chr.

Confuciaans filosoof uit de Strijdende Staten-periode. Beschouwd als de
belangrijkste verdediger en doorontwikkelaar van Confucius’ leer. Zijn ideeén zijn
verzameld in het Boek van Mencius (Mengzi, #¥). Benadrukte de aangeboren
goedheid van de menselijke natuur: elk mens bezit “vier kiemen” van deugd die
door cultivering kunnen worden ontwikkeld: mededogen (Ren), schaamte (Yi),
respect (Li) en besef van juist en onjuist (Zhi). Benadrukte dat rechtvaardigheid (Yi)
voortvloeit uit een innerlijk moreel besef. Zijn optimistische mensvisie contrasteert

met Xunzi’s latere pessimisme en heeft de confuciaanse ethiek blijvend beinvloed.
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Xunzi (Xunzi, &), ca. 313—238 v.Chr.

Confuciaans filosoof uit de late Strijdende Staten-periode, wiens werk is verzameld
in het Boek van Xunzi (Xnzi, % ¥). Stelde in tegenstelling tot Mencius’ optimisme
dat de menselijke natuur in haar spontane neigingen problematisch kan zijn en dat
deugd daarom door bewuste vorming, onderwijs en ritueel moet worden
ontwikkeld. Benadrukte de transformerende kracht van Li: rituelen ordenen de
menselijke natuur en scheppen sociale harmonie. Zijn nadruk op externe structuur
en cultivering door praktijk vulde Mencius’ interne benadering aan en verrijkte de
confuciaanse traditie met een realistischer mensbeeld. Twee van zijn leerlingen,
Han Fei en Li Si, zouden later belangrijke vertegenwoordigers van het Legalisme

worden.
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b. Belangrijke begrippen en hun context

Dao (J&): De ‘Weg’, het pad van morele cultivering en deugdzaam leven. Het volgen
van de Dao betekent handelen in overeenstemming met de natuurlijke en morele
orde. Context: Centraal concept in zowel confucianisme als taoisme, maar met
verschillende accenten. Voor Confucius is de Dao het pad van zelfcultivering en

sociale harmonie.

Doctrine van het Midden (Zhongyong, #JE): Een klassieke confuciaanse tekst die
het principe van balans centraal stelt. Het leert dat deugd ligt in het vermijden van
extremen: niet te veel, niet te weinig, maar de gepaste maat in elke situatie.
Context: Een van de Vier Boeken die kernwaarden van het confucianisme
vastleggen. Vergelijkbaar met Aristoteles’ gulden middenweg (mesotés), maar met

nadruk op contextuele harmonie.

Junzi (Z-F): Letterlijk ‘zoon van een prins’, maar meestal vertaald als ‘edele mens’
of ‘hoogstaand persoon’. Ilemand die door voortdurende zelfcultivering deugd
ontwikkelt en handelt vanuit morele principes. Context: Voor Confucius werd de
junzi niet gedefinieerd door afkomst, maar door karakter. Het ideaal van de edele

mens staat centraal in de Analecten.

Li (fL): Ritueel, propriéteit, respect. De deugd van gepaste gedragingen en
omgangsvormen die orde, respect en harmonie in de samenleving bevorderen.
Context: Voor Xunzi was Li essentieel om de menselijke natuur te cultiveren. Het
gaat niet alleen om etiquette, maar om het internaliseren van gewoonten die deugd

vanzelfsprekend maken.

Ren ({Z): menselijkheid, goedheid, compassie. De hoeksteen van de confuciaanse
deugdenethiek. Ren is de betrokkenheid bij het welzijn van anderen en de
bereidheid om die menselijkheid in handelen tot uitdrukking te brengen. Het is de
deugd van waaruit de morele oriéntatie van de andere deugden voortkomt en die

harmonie in relaties schept. Mencius zag het als aangeboren ‘hart van mededogen’.
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Shu (%): Wederkerigheid, het principe dat beide partijen in een relatie
verantwoordelijkheden naar elkaar toe hebben. Context: Geherinterpreteerd door
Tu Wei-ming als alternatief voor rigide hiérarchie. Ligt aan de basis van Confucius’

negatieve Gouden Regel.

Tian (X): De ‘Hemel’, in de confuciaanse traditie verbonden met de morele en
kosmische orde. De Doctrine van het Midden verbindt wat de Hemel geeft met de
menselijke natuur en de Weg. Context: geen persoonlijke god, maar een kosmische
orde die richting geeft aan menselijk handelen.

Wi chang (fE): De Vijf Constanten of Vijf Deugden (zie ook: Ren, Yi, Li, Zhi en
Xin). Context: Deze deugden vormen het morele fundament van het confucianisme.
Ze werden in de latere confuciaanse traditie als samenhangend moreel systeem

geordend.

Wi lun (#1£): De vijf fundamentele relaties in de confuciaanse ethiek: heerser-
onderdaan, ouder-kind, man-vrouw, oudere-jongere broer, en vriend-vriend.
Context: Deze relaties definiéren sociale rollen en morele plichten. In hoofdstuk 8

wordt kritisch ingegaan op de hiérarchische en patriarchale dimensies.

Xiaoren (/\A): De ‘kleine mens’, het tegenovergestelde van de junzi. lemand die de
waarde van deugden niet begrijpt en alleen streeft naar onmiddellijk persoonlijk
gewin. Context: Gebruikt door Confucius om contrast te scheppen met het ideaal

van de edele mens.

Xin ({8): Integriteit, betrouwbaarheid, oprechtheid. De deugd die vertrouwen
schept door consistentie tussen woorden, intenties en daden. Context: Voor
Confucius het fundament waarop alle andere deugden rusten. Zonder Xin verliezen

de andere deugden hun geloofwaardigheid.

Xiashen ({85 ): Zelfcultivering, het continue proces van morele ontwikkeling en
karaktervorming. Context: De basis van confuciaans leiderschap; je kunt anderen
pas leiden als je jezelf hebt gecultiveerd. Begint met persoonlijke deugd en straalt

uit naar familie, gemeenschap en samenleving.
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Yi (X): Rechtvaardigheid, morele juistheid, morele moed. De deugd die ons leidt om
te handelen volgens wat goed is, zelfs als dat persoonlijk nadeel oplevert. Context:
Voor Mencius voortkomend uit aangeboren gevoel van schaamte bij onrecht. Vraagt

om standvastigheid en moed om het juiste te doen.

Zhi (&): Wijsheid, inzicht, oordeel. Het vermogen om kennis en ervaring te
combineren met moreel onderscheidingsvermogen. Context: De intellectuele basis
voor ethisch handelen. Helpt om complexe situaties met helderheid te navigeren en
te bepalen welke deugd wanneer voorrang verdient.
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c. Veelgebruikte Chinese termen

Chungit Shidai (F#ESE): Lente- en Herfstperiode (ca. 770—476 v.Chr.)
Daxué (X%): Grote Leer (klassieke tekst)

Dao (i&): De Weg

Daojia (G&2X): Taoisme (filosofische school)

Fajia (A%): Legalisme (filosofische school)

Junzi (ZF): Edele mens, hoogstaand persoon

Kongzi (#LF): Confucius (letterlijk: Meester Kong)

Li (%L): Ritueel, propriéteit, respect

Lanyu (i¢iE): Analecten, Gesprekken van Confucius

Mengzi (£F): Mencius (letterlijk: Meester Meng); ook titel van zijn werk
Ren ({Z): Menselijkheid, goedheid, compassie

Shu (%): Wederkerigheid

Tian (X): Hemel (kosmisch-morele orde)

Wil chang (f%): De Vijf Constanten of Deugden

Wi lun (£1£): De vijf fundamentele relaties

Wuwei (F9): Non-actie (taoistisch begrip)

Xiaoren (/)\A): Kleine mens

Xin ({5): Integriteit, betrouwbaarheid

Xiushén ({5 ): Zelfcultivering

Xunzi (8F): Xunzi (letterlijk: Meester Xun); ook titel van zijn werk
Yi (X): Rechtvaardigheid, morele juistheid

Zhongyong (#fE): Doctrine van het Midden (klassieke tekst)

Zhi (8): Wijsheid, inzicht
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d. Klassieke confuciaanse bronnen en verwijzingen

Toelichting

De confuciaanse traditie kent verschillende categorieén klassieke teksten. De
belangrijkste zijn de Vier Boeken (Si Shi, [44) en de Vijf Klassieken (Wi Jing, H43).
De Vier Boeken werden in de 12e eeuw door de neoconfuciaan Zhu Xi samengesteld
als kern van het confuciaanse onderwijs en omvatten de Analecten, Mencius, de
Grote Leer en de Doctrine van het Midden. De Vijf Klassieken zijn oudere teksten die
deels dateren van voor Confucius en onder andere poézie, geschiedenis en rituelen

behandelen.

Dit essay richt zich op de Vier Boeken en het werk van Xunzi, omdat deze teksten de
confuciaanse deugdenethiek het meest systematisch uitwerken. Alle werken zijn
oorspronkelijk in klassiek Chinees geschreven, een beknopte en ambigue taal die
veel ruimte laat voor interpretatie. Latere vertalingen en commentaren hebben de

betekenis van deze teksten voortdurend verrijkt en soms ook verschoven.

Lanyu (igi&), Confucius: Analecten of Gesprekken van Confucius

De Analecten zijn een verzameling van uitspraken, gesprekken en anekdotes van
Confucius, die na Confucius’ dood over meerdere generaties zijn samengesteld en
geredigeerd. Het werk bestaat uit 20 boeken of hoofdstukken met in totaal ongeveer
500 korte fragmenten. De tekst is geen systematisch filosofisch betoog, maar een
mozaiek van morele inzichten, pedagogische uitspraken en persoonlijke reflecties.
Ondanks hun fragmentarische vorm zijn de Analecten de kern van de confuciaanse
ethiek en behoren zij tot de belangrijkste overgeleverde bronnen voor Confucius’

denken over deugd, leiderschap en zelfcultivering.

Belangrijke thema’s: Ren (menselijkheid), Yi (rechtvaardigheid), Li (ritueel), Zhi
(wijsheid), Xin (integriteit), het ideaal van de junzi (edele mens), het belang van
leren en zelfcultivering, en de relatie tussen persoonlijke deugd en sociaal

leiderschap.
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Daxué (X#): Grote Leer

De Grote Leer was oorspronkelijk een hoofdstuk uit het LiJi (¥Lic, Boek der Riten),
een van de Vijf Klassieken, maar werd in de 12e eeuw door Zhu Xi als zelfstandige
tekst opgenomen in de Vier Boeken. De tekst is kort (minder dan 2.000 karakters)
en beschrijft de weg van zelfcultivering als basis voor sociaal en politiek
leiderschap. De centrale these is dat persoonlijke morele ontwikkeling de

voorwaarde is voor harmonie in familie, staat en wereld.

De tekst introduceert de ‘Acht Stappen’: het onderzoeken van dingen, het
uitbreiden van kennis, het oprecht maken van de wil, het verbeteren van het hart,
het cultiveren van de persoon, het ordenen van het gezin, het besturen van de staat
en het tot vrede brengen van de wereld. Deze progressie van innerlijke cultivering

naar sociale harmonie is fundamenteel voor de confuciaanse visie op leiderschap.

Zhongyong (FfE): Doctrine van het Midden

Ook de Doctrine van het Midden was oorspronkelijk een hoofdstuk uit het Boek der
Riten en werd later door Zhu Xi tot de Vier Boeken gerekend. De tekst wordt
traditioneel toegeschreven aan Zisi (¥ &), de kleinzoon van Confucius, hoewel
wetenschappers vermoeden dat het een latere compilatie is (waarschijnlijk 4e of 3e

eeuw v.Chr.).

De Doctrine behandelt het centrale confuciaanse principe van balans en harmonie:
het vermijden van extremen en het vinden van de gepaste maat in elke situatie. Dit
wordt niet gezien als mathematisch gemiddelde, maar als contextuele wijsheid —
weten wat in deze specifieke situatie passend is. De tekst verbindt dit principe met
kosmische harmonie: menselijk handelen dat in evenwicht is, draagt bij aan de orde

van het universum.
Belangrijke concepten: zhong (4, midden, centrum, evenwicht), yong (&, gewoon,

constant, duurzaam), tian (X, Hemel als morele orde) en de relatie tussen

menselijke natuur en de Weg (Dao).
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Mengzi (£ F), Mencius: Boek van Mencius

Het Boek van Mencius verzamelt de uitspraken en dialogen van Mencius (ca. 372—
289 v.Chr.), een van de belangrijkste confuciaanse denkers. Het werk werd
waarschijnlijk door Mencius zelf en zijn leerlingen samengesteld en bestaat uit
zeven boeken, verdeeld in twee delen per boek (bijvoorbeeld 2A en 2B).

Mencius ontwikkelde de confuciaanse ethiek verder met zijn optimistische
mensbeeld: hij stelde dat de menselijke natuur van nature goed is en dat ieder mens
vier aangeboren ‘kiemen’ van deugd bezit — mededogen (Ren), schaamte (Yi),
respect (Li) en onderscheidingsvermogen (Zhi). Deze kiemen moeten worden
gecultiveerd door onderwijs en oefening, zoals een plant water en zonlicht nodig

heeft om te groeien.

Het werk bevat uitgebreide politieke en ethische dialogen waarin Mencius vorsten
adviseert over rechtvaardig bestuur en het belang van het welzijn van het volk
benadrukt. Zijn nadruk op de aangeboren goedheid van de mens en de morele

verantwoordelijkheid van leiders heeft de confuciaanse traditie blijvend beinvloed.

Xunzi (8/F), Xunzi: Boek van Xunzi

Het Boek van Xunzi verzamelt de geschriften van Xunzi (ca. 313—238 v.Chr.), een
latere confuciaanse denker die een tegengeluid bood tegen Mencius’ optimisme.
Het werk bestaat uit 32 hoofdstukken over ethiek, politiek, taal en ritueel,

waarschijnlijk gecompileerd door zijn leerlingen kort na zijn dood.

In tegenstelling tot Mencius leerde Xunzi dat de menselijke natuur wordt gedreven
door begeerten die tot chaos kunnen leiden als ze niet worden beheerst. Deugd
ontstaat volgens hem niet spontaan, maar moet worden aangeleerd door strikte
discipline, onderwijs en vooral ritueel (Li). Rituelen zijn voor Xunzi geen lege
vormen, maar transformerende praktijken die de menselijke natuur civiliseren en

harmonie scheppen.

Ondanks zijn pessimistische uitgangspunt blijft Xunzi binnen de confuciaanse
traditie door te benadrukken dat cultivering mogelijk en noodzakelijk is. Zijn
nadruk op ritueel en externe vorming vulde Mencius’ focus op innerlijke goedheid

aan en verrijkte zo het confuciaanse denken met een realistischer mensbeeld. Twee
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van zijn leerlingen, Han Fei en Li Si, zouden later belangrijke vertegenwoordigers
van het Legalisme worden, een stroming die Xunzi's pessimisme radicaliseert maar

zijn geloof in cultivering verwerpt.

Verwijzingen

De verwijzingen naar specifieke passages in dit essay volgen de internationale
conventie:

» Voor de Analecten: Boek:Vers (bijv. 15:21 = Boek 15, Vers 21)

» Voor Mencius: Boek-Deel:Vers (bijv. 2A:6 = Boek 2, Deel A, Vers 6)

« Voor andere teksten: Hoofdstuk of sectienummer waar relevant

Deze verwijzingen maken het mogelijk om de betreffende passages terug te vinden

in verschillende edities en vertalingen.

Confucius

Luanyu (3818): Analecten of Gesprekken van Confucius

e 1:1(leren en oefenen)

» 1:3 (oprechtheid van binnen)

« 1:8 (loyaliteit en betrouwbaarheid)

« 1:13 (beloftes nakomen)

e 2:15 (leren en nadenken)

« 2:17 (wijsheid is erkennen wat je weet en niet weet)

» 2:22(een leider zonder betrouwbaarheid inspireert geen vertrouwen)
e 2:2/ (kennis en moed)

e 4:11 (edele mens versus kleine mens)

*  4:16 (edele mens begrijpt rechtvaardigheid)

*  4:24 (voorzichtig met woorden, snel in daden)

e 7:15 (Ren geleid door Yi)

« 7:29 (Ren is niet ver weg)

« 12:1(zichzelf beheersen en terugkeren tot propriéteit)
« 12:4 (edele mens kan niet worden afgeschrikt)

e 12:7 (zonder vertrouwen kunnen we niet staan)

* 12:16 (mens van Ren helpt anderen volmaakt worden)
* 13:6 (rechtvaardigheid leidt tot gehoorzaamheid)
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« 13:23 (harmonie versus eenvormigheid)

« 15:18 (rechtvaardigheid als fundament)

« 15:21 (edele mens zoekt het in zichzelf, integriteit komt van binnenuit)

* 15:2/4 (negatieve Gouden Regel)

Daxué (K%): Grote Leer

« 1:1(zelfcultivering tot vrede in de wereld)

Zhongyong (FfE): Doctrine van het Midden
« Opening (de natuur volgen is de Weg)
e Over rituelen en oprechtheid

« Over balans en matiging

Mencius

Meéngzi (£F): Boek van Mencius

e 2A:6 (vier kiemen van deugd)

¢ 6A:10 (niet tegen rechtvaardigheid ingaan om te overleven)

« 7A:3 (kennis zonder volgen is niet wijs)

Xunzi
Xunzi (5 F): Boek van Xunzi
« Boek19 (over rituelen en orde)

» Over de menselijke natuur en cultivering
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e. Geraadpleegde bronnen

Primaire bronnen

Confucius

The Analects. Vert. E. Slingerland (Hackett Publishing, 2016)

The Analects of Confucius: A Philosophical Translation. Vert. R. Ames en H. Rosemont
Jr. (Ballantine Books, 2003)

Mencius
Mencius. Vert. B. Van Norden (Hackett Publishing, 2003)

Xunzi
Xunzi: The Complete Text. Vert. Eric L. Hutton (Princeton University Press, 2014)

Klassieke confuciaanse teksten

A Source Book in Chinese Philosophy. Vert. en red. Wing-tsit Chan (Princeton
University Press, 1963); Bevat vertalingen van Grote Leer en Doctrine van het
Midden.

Confuciaanse filosofie

Introduction to Classical Chinese Philosophy. Bryan W. Van Norden (Hackett
Publishing, 2011)

An Introduction to Confucianism. Xinzhong Yao (Cambridge University Press, 2000)
Confucian Moral Self Cultivation. Philip J. Ivanhoe (Hackett Publishing, 2000)

Moderne confuciaanse interpretaties
Confucian Thought: Selfhood as Creative Transformation. Tu Wei-ming (SUNY Press,
1985)

Confucian Role Ethics: A Vocabulary. Roger T. Ames (University of Hawaii Press, 2011)

Confucianism and Women: A Philosophical Interpretation. Li-Hsiang Lisa Rosenlee
(SUNY Press, 2006)
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Leiderschap en ethiek

Intelligent Virtue. Julia Annas (Oxford University Press, 2011)

Virtues and Leadership: An Integrating Conceptual Framework Founded in Aristotelian
and Confucian Perspectives on Virtues. Rick D. Hackett en Gang Wang (Management

Decision, 2012)

Organisatie

Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams. Amy C. Edmondson
(Administrative Science Quarterly, 1999)

Teaming: How Organizations Learn, Innovate, and Compete in the Knowledge Economy.
Amy C. Edmondson (Jossey-Bass, 2012)

The Neuroscience of Trust. Paul J. Zak (Harvard Business Review, 2017)
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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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