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Samenvatting 
Dit essay laat zien hoe de confuciaanse Vijf Deugden — menselijkheid (Ren), 

rechtvaardigheid (Yi), ritueel (Li), wijsheid (Zhi) en integriteit (Xin) — een 

verrassend hedendaags en praktisch kompas vormen voor leiders die richting 

moeten geven in complexiteit. In een tijd waarin vertrouwen fragiel is, teams meer 

van leiders verwachten en morele dilemma’s steeds zichtbaarder worden, helpen 

deze deugden om met helderheid, rust en morele stevigheid te handelen. 

Het essay vertaalt klassieke inzichten naar de dagelijkse realiteit van senior 

executives en hun teams: strategische keuzes met onvolledige informatie, 

cultuurvorming onder druk, lastige gesprekken, dilemma’s tussen menselijkheid 

en performance en het bouwen van duurzame vertrouwensrelaties. Via concrete 

voorbeelden, reflectievragen en toepasbare oefeningen ontdekken leiders hoe 

deugden niet abstract of historisch zijn, maar een praktische taal bieden voor 

professioneel gedrag, karaktervorming en verantwoordelijk leiderschap. 

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 

Leiderschap draait zelden om simpele keuzes. We navigeren voortdurend tussen 

belangen en waarden, korte termijn en lange termijn, individuele behoeften en 

collectieve doelen. In dat spanningsveld zoeken organisaties naar leiders die niet 

alleen competent zijn, maar ook karaktervol — mensen die helderheid brengen, 

vertrouwen bouwen en richting geven in complexiteit. 

Dit essay onderzoekt wat de klassieke confuciaanse traditie ons hierover kan leren. 

Hoewel Confucius 2.500 jaar geleden leefde, zijn zijn inzichten verrassend actueel. 

Zijn focus op zelfcultivatie, morele moed, ritueel, wijsheid en betrouwbaarheid sluit 

nauw aan bij thema’s die vandaag centraal staan in leiderschap: psychologische 

veiligheid, integriteit onder druk, inclusieve cultuur, professionele volwassenheid 

en betekenisvol handelen. 

De Vijf Deugden — Ren, Yi, Li, Zhi en Xin — zijn het vertrekpunt. Niet als abstracte 

idealen, maar als praktische richtlijnen voor reflexief en ethisch leiderschap. Elk 

hoofdstuk koppelt een confuciaanse deugd aan voor leiders herkenbare situaties: 

lastige gesprekken, strategische dilemma’s, morele grijze zones, teamdynamiek, 

communicatiecultuur en persoonlijke ontwikkeling. 

Dit essay is bedoeld voor leiders die hun rol niet louter functioneel zien, maar als 

een morele verantwoordelijkheid. Voor mensen die geloven dat leiderschap begint 

bij wie je bent, niet bij wat je doet. Het biedt een denkkader én praktische 

oefeningen om deugd te cultiveren, relatiekwaliteit te versterken en met meer rust 

en helderheid leiding te geven. 
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Leeswijzer 
Voor praktisch ingestelde lezers: Begin met bijlage I voor een beknopt overzicht 

van Confucius’ Vijf Deugden, inclusief directe toepassingen. Volg daarna het 12-

wekenprogramma (bijlage III). De Vijf-Deugdenanalyse (bijlage IV) helpt bij 

concrete morele dilemma’s. 

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

van historische context naar individuele deugden, hun onderlinge verbondenheid, 

kritische reflectie, vergelijking met andere tradities en praktijk. 

Voor teams: Start met hoofdstuk 7 als basis voor dialoog. Bespreek: 

• Welke deugden herkennen we? 

• Waar zien we spanning? 

• Welke deugd vraagt aandacht? 

Gebruik bijlage II voor gedeeld vocabulaire en overweeg een aangepaste versie van 

het 12-wekenprogramma (bijlage III). Bijvoorbeeld: één deugd per maand in plaats 

van per twee weken, met gezamenlijke reflectiemomenten. 

Voor een snelle introductie (30 minuten): 

• Inleiding 

• Hoofdstuk 1 

• Bijlage I 

• Slotwoord  

Voor verdieping: De beknopte bibliografieën, begrippen en bronnen bieden 

aanknopingspunten voor verdere studie van specifieke filosofen of concepten. 

2



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 die China zo’n 

800 jaar regeerde (ca. 1046– 256 v.Chr.), was in verval geraakt. Vazalstaten streden 

om macht en traditionele waarden leken te eroderen. In de chaos die deze periode 

kenmerkte, zocht Confucius een weg naar stabiliteit — niet door geweld, maar door 

morele cultivering. Confucius’ filosofie moet bovendien worden gezien tegen de 

achtergrond van twee andere stromingen die in deze periode vorm kregen of later 

zouden domineren: 

Taoïsme (Daojia, 道家) benadrukte spontaneïteit, natuurlijkheid en het volgen van 

de Dao (de Weg, 道) door non-actie (wuwei, 无为). Waar Confucius structuur en 

ritueel voorschreef, leerden Taoïsten om de natuurlijke stroom te volgen zonder 

kunstmatige inmenging. 

Legalisme (Fajia, 法家), dat vooral na de dood van Confucius invloed zou krijgen, 

zag strikte wetten, beloning en straf als basis voor orde. 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 

(xiūshēn, 修身). Zijn ideaal was niet de mysticus of de tiran, maar de ‘junzi’. 
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Het ideaal van de ‘edele mens’ 
Het Chinese woord ‘junzi’ (君子) betekende oorspronkelijk ‘zoon van een prins’ of 

edelman. Voor Confucius werd de junzi — de ‘edele mens’ — niet gedefinieerd door 

afkomst, maar door karakter: door voortdurende zelfontwikkeling en handelen in 

overeenstemming met morele principes. 

Confucius plaatste de junzi tegenover de ‘xiaoren’: de kleine mens (小人) die de 

waarde van deugden niet begrijpt en alleen streeft naar onmiddellijk persoonlijk 

gewin. Hij 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) 

Voor hedendaagse leiders is de junzi een tijdloos ideaal — niet omdat perfectie 

bereikbaar is, maar vanwege de voortdurende toewijding aan groei. Maar welke 

deugden maken iemand tot een junzi? Welk systeem van morele cultivering ligt ten 

grondslag aan dit ideaal? 

De Vijf Deugden 
Aan de basis van Confucius’ leer (kǒngzǐ, 孔子) liggen de Vijf Deugden (wǔ cháng, 五

常). Deze elkaar versterkende deugden scheppen samen een evenwicht tussen 

innerlijke groei en uiterlijke harmonie, en vormen het hart van het confuciaanse 

streven naar menselijkheid en maatschappelijke balans. Zijn idealen voor een 

harmonieuze samenleving, later verder uitgewerkt door Mencius (372–289 v.Chr.) 

en Xunzi (313–238 v.Chr.), zijn geen abstracte theorie, maar een praktische weg van 

mens-zijn die nog altijd een waardevol kompas biedt voor karaktervorming en 

ethisch leiderschap. Net als de klassieke Grieks-Romeinse deugden wijsheid, moed, 

matigheid en rechtvaardigheid vormen ook de confuciaanse deugden een tijdloos 

moreel raamwerk, dat in het bijzonder de nadruk legt op gemeenschap, ritueel en 

innerlijke verfijning. 
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Ren (仁) — Menselijkheid, goedheid, compassie: De hoeksteen van de confuciaanse 

deugdenethiek. Ren is het vermogen om empathie te tonen en medemenselijkheid 

te beoefenen. Het is de deugd die alle andere deugden richting geeft en harmonie in 

relaties schept. 

Yi (义) — 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 (礼) — Ritueel, propriëteit, respect: De deugd van gepaste gedragingen en 

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 (智) — 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 (信) — 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. Dit roept de vraag op 

of deze deugden universele, tijdloze waarheden zijn of producten van een specifieke 

culturele en historische context? 

Het confuciaanse antwoord is beide. Confucius geloofde namelijk dat de deugden 

zijn gegeven door de Hemel (tian, 天) en onderdeel zijn van de natuurlijke orde, net 

als de seizoenen en de beweging van de sterren: 
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“Wat de Hemel heeft gegeven, noemen we de natuur. Het volgen van deze natuur 

noemen we de Weg.” (Doctrine van het Midden) 

In deze visie zijn de deugden ontologisch universeel: ze gelden in alle tijden voor 

alle mensen. Tegelijkertijd zag Confucius dat hun concrete toepassing contextueel 

is. Hoe Ren, Yi, Li, Zhi en Xin zich manifesteren, is afhankelijk van plaats, tijd en 

omstandigheden. Dit lijkt misschien dubbelzinnig: zijn empathie, 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 ontologische universaliteit van de deugden — hun geldigheid als 

morele principes — en de fenomenologische 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 hoe je 

empathie toont verschilt per cultuur. Yi is eveneens universeel, maar wat geldt als 

rechtvaardig, is voortdurend onderwerp van debat en verandering. En Li is 

essentieel voor sociale cohesie, maar welke rituelen betekenis hebben, evolueert. 

De confuciaanse ethiek biedt geen eindantwoorden, maar is een levende traditie die 

voortdurend heroverweging vraagt, zoals ook de edele mens zichzelf voortdurend 

ontwikkelt. 

De deugden in praktijk: van zelfontwikkeling tot leiderschap 
De Vijf Deugden zijn geen abstracte concepten, maar een praktische gids voor 

handelen in complexe situaties. Ren fungeert als morele kompasnaald, Yi vraagt om 

moed om het juiste te doen, Li geeft structuur aan onze dagelijkse omgang, Zhi 

verbindt kennis met moreel inzicht, en Xin vormt de basis van vertrouwen. Voor 

leiders is deze benadering bijzonder relevant. In een wereld die wordt gedreven 

door efficiëntie en kortetermijnresultaten herinnert de confuciaanse ethiek ons 
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eraan dat duurzaam leiderschap voortkomt uit innerlijke integriteit en respect voor 

menselijke waardigheid. Leiderschap begint bij zelfcultivering: het vormen van het 

eigen karakter als basis voor geloofwaardig handelen. In het confucianisme straalt 

deze innerlijke orde uit naar de omgeving: van persoonlijke deugd naar harmonieus 

gedrag, van individuele integriteit naar sociale en organisatorische stabiliteit. 

De Vijf Deugden bieden meer dan een morele leer: ze nodigen uit tot bewuste 

zelfcultivering en tot een vorm van leiderschap die zowel krachtig als medelevend 

is. Door deze deugden in hun handelen te integreren, kunnen moderne leiders een 

cultuur van vertrouwen, excellentie en gedeeld welzijn stimuleren. In een tijdperk 

van snelle veranderingen en wereldwijde uitdagingen blijft de confuciaanse traditie 

een waardevolle bron van inspiratie — een herinnering dat ware groei begint bij 

karaktervorming en de ontwikkeling van deugd. 

De volgende hoofdstukken verkennen elk van de Vijf Deugden in detail en laten zien 

hoe ze kunnen worden toegepast in hedendaagse leiderschapspraktijk. 

Kernbegrippen uit de confuciaanse ethiek 
De volgende acht concepten keren regelmatig terug in dit essay (zie bijlage b voor 

een uitgebreid begrippenoverzicht): 

• Doctrine van het Midden (Zhōngyōng, 中庸): 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. 

• Junzi (君子): Iemand die door voortdurende zelfcultivering deugd ontwikkelt en 

handelt vanuit morele principes. Letterlijk ‘zoon van een prins’, maar meestal 

vertaald als ‘edele mens’. 

• Xiaoren (小人): De ‘kleine mens’, het tegenovergestelde van de junzi. Iemand 

die de waarde van deugden niet begrijpt en alleen streeft naar onmiddellijk 

persoonlijk gewin. 

• Xiu shen (修身): Zelfcultivering, het continue proces van morele ontwikkeling 

en karaktervorming. De basis van confuciaans leiderschap: je kunt anderen pas 

leiden als je jezelf hebt gecultiveerd. 
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• Tian (天): De ‘Hemel’, de morele orde en bron van deugd. De deugden zijn 

volgens Confucius gegeven door de Hemel en onderdeel van de natuurlijke orde. 

• Dao (道): 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. 

• Shu (恕): Wederkerigheid, het principe dat beide partijen in een relatie 

verantwoordelijkheden naar elkaar toe hebben. Modern geherinterpreteerd als 

alternatief voor rigide hiërarchie (zie Tu Wei-ming, hoofdstuk 8). 

• Wu lun (五伦): De vijf fundamentele relaties in de confuciaanse ethiek: heerser-

onderdaan, ouder-kind, man-vrouw, oudere-jongere broer, en vriend-vriend. 

Deze relaties definiëren sociale rollen en morele plichten (zie Hoofdstuk 8 voor 

een kritische bespreking). 

Deze begrippen worden verder uitgediept waar ze relevant zijn. 
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2. Ren (仁): menselijkheid in de 
praktijk 

Ren (仁) is de hoeksteen van de confuciaanse ethiek — de deugd die vraagt: “Zie je 

de ander werkelijk?” Het gaat niet om abstracte empathie, maar 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 

“hart 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 bron van waaruit alle andere deugden 

voortvloeien: zonder Ren verliezen Yi, Li, Zhi en Xin hun morele richting. 

De betekenis van Ren 
Het Chinese karakter 仁 bestaat uit twee componenten, ‘mens’ (人) en ‘twee’ (二), 

en symboliseert de interpersoonlijke aard van Ren als deugd van verbondenheid, de 

bereidheid om anderen te zien en begrijpen, en met hen in evenwicht te leven. Deze 

etymologie maakt meteen duidelijk dat Ren niet in isolatie kan worden ontwikkeld, 

maar altijd ontstaat tussen mensen, in relatie. 

De praktijk van Ren: vier fundamentele dimensies 
Confucius benadrukte dat ware menselijkheid zichtbaar wordt in kleine, concrete 

gebaren. Vier dimensies kenmerken deze praktijk: 
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Empathie in actie — Ren vraagt om actief luisteren en het vermogen om het 

perspectief van anderen te begrijpen. Voor leiders betekent dit dat zij aandachtsvol 

aanwezig moeten zijn in hun contact met anderen (ook wel ‘presence’) 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 15:23) 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. 

Altruïsme als wederkerigheid — Ren vereist dat je in bepaalde situaties het belang 

van anderen boven dat van jezelf stelt. Niet uit zelfverloochening, maar 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 tot meer dan een persoonlijke deugd — het wordt 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 om het goede in anderen te versterken: 

“De mens van Ren verlangt niet dat anderen volmaakt zijn; hij helpt hen volmaakt 

te worden.” (Analecten 12:16) 

Voor leiders betekent dit een fundamentele 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 
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Ren ontwikkelen, begrijpen dat hun succes niet individueel is, maar collectief — dat 

ze alleen kunnen floreren als hun gemeenschap floreert. 

Uitdagingen voor leiders 
In hedendaagse contexten — organisaties, politiek, zorg, onderwijs — kan het 

beoefenen van Ren spanning oproepen. Drie mogelijke obstakels vragen bijzondere 

aandacht: 

Prestatiedruk en efficiëntie — In organisaties die worden gestuurd op meetbare 

indicatoren, targets en kortetermijnresultaten, 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 luxe of inefficiënt. De 

vraag wordt dan: hoe behoud je relationele tijd in culturen die alleen output meten? 

Ren vraagt om structurele ruimte — niet als ‘leuk voor erbij’, maar als voorwaarde 

voor duurzame prestatie. 

Individualisme en de mythe van zelfvoorziening — Westerse organisatieculturen 

benadrukken individuele autonomie, eigenaarschap en zelfverantwoordelijkheid. 

Dit kan botsen met de Confuciaanse aandacht voor onderlinge afhankelijkheid en 

gedeelde verantwoordelijkheid. Leiders die Ren willen ontwikkelen, moeten een 

cultuur creëren waarin wederzijdse zorg geen zwakte is, maar een kracht. Dit vraagt 

om het herdefiniëren van wat sterk leiderschap betekent: niet de autonome held, 

maar een verbindende aanwezigheid. 

Digitale communicatie en het verlies van menselijk contact — In onze dagelijkse 

interacties nemen ‘schermen’ een steeds belangrijkere plaats in. Nuance verdwijnt, 

non-verbale signalen ontbreken, empathie wordt moeilijker. Hoe cultiveer je echte 

verbondenheid via digitale kanalen? Leiders moeten bewust compenseren: meer 

synchrone momenten, video in plaats van tekst, ruimte voor informeel contact. Ren 

vraagt om aanwezigheid — fysiek waar mogelijk, maar altijd intentioneel. 
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Ren en de grenzen van empathie 
Ondanks dat Ren centraal staat in de confuciaanse ethiek, is het belangrijk om ook 

de grenzen ervan te erkennen. Empathie alleen is niet genoeg. Ongeleide empathie 

kan zelfs tot problemen leiden. 

Wanneer verwordt Ren tot sentimentaliteit? — Een leidinggevende die een teamlid 

dat giftig gedrag vertoont beschermt, handelt 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. 

Het risico van ‘compassiemoeheid’ — Bijvoorbeeld in de zorg zien we hoe mensen 

zich uitputten door onbegrensde Ren en zichzelf veronachtzamen. Confucius zou 

dit herkennen als gebrek aan matigheid: ook menselijkheid moet worden gematigd 

om duurzaam te blijven. Wie zichzelf volledig geeft aan anderen, heeft uiteindelijk 

niets meer te geven. 

Daarom is Ren nooit genoeg op zichzelf. Confucius zou zeggen: Ren is 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. 

Praktische oefeningen voor het cultiveren van Ren 
Dagelijkse reflectie — Begin en eindig de dag met deze vragen: 

• Ochtend: “Met wie ga ik vandaag in contact? Hoe kan ik hen helpen groeien?” 

• Avond: “Heb ik vandaag met oprechte vriendelijkheid gehandeld?" Noteer één 

moment van Ren en één gemiste kans. 
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Actief luisteren — Kies per dag (in ieder geval) één gesprek waarin je luistert om 

het perspectief van de ander volledig te doorgronden. Herhaal in je eigen woorden 

wat de ander heeft gezegd voordat je reageert: “Wat ik hoor, is dat je … Klopt dat?” 

Deze eenvoudige praktijk traint empathie en aandachtsvolle aanwezigheid. 

Kleine daden van vriendelijkheid — Verricht elke dag een onbaatzuchtige daad. 

Help een collega, stuur een bedankje of moedig iemand aan. Ren groeit door 

herhaling, door kleine daden van vriendelijkheid tot gewoonte te maken. 

Morele verbeelding — Visualiseer hoe een besluit anderen raakt voordat je een 

belangrijke beslissing neemt. Vraag jezelf: “Wat zou ik willen als ik in de schoenen 

van de ander stond?" Deze oefening geeft een stem aan de mensen die doorgaans 

niet worden gehoord en voorkomt dat je perspectief beperkt blijft tot je eigen 

positie. 

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 efficiëntie 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) 

Leiderschap begint met kleine daden van vriendelijkheid, luisteren en zorg. 

In de praktijk: kernpunten voor leiders 
• Ren is relationeel, niet individueel: Menselijkheid ontstaat tussen mensen. Je 

kunt Ren niet in isolatie ontwikkelen. Het vraagt om gemeenschap, interactie 

en wederzijdse zorg. 
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• De negatieve Gouden Regel als toetssteen: Vraag bij elke beslissing: “Zou ik 

willen dat dit mij werd aangedaan?” Deze eenvoudige vraag voorkomt veel 

onrecht. 

• Begin klein, dicht bij huis: Train empathie eerst in dagelijkse interacties — 

met je team, in gesprekken, bij kleine beslissingen. Breid pas daarna uit. 

• Zelfcultivering is niet hetzelfde als zelfverbetering: Ren groeit door anderen 

te helpen groeien, niet door jezelf te optimaliseren. Het is geen individuele 

prestatie, maar collectieve praktijk. 

• Structurele voorwaarden voor Ren: Empathie volstaat niet als systemen en 

manieren van werken menselijkheid ondermijnen. Onderzoek of de cultuur 

van de organisatie, processen en beloningssystemen Ren blokkeren of juist 

faciliteren. 

• Ren vraagt moed en wijsheid: Menselijkheid betekent niet dat je moeilijke 

beslissingen vermijdt. Soms vereist Ren juist de moed om iemand te 

confronteren of de wijsheid om grenzen te stellen. 

Oefeningen 

• Train relationele aanwezigheid: Neem vóór elk gesprek 30 seconden: “Ben ik 

hier echt of ben ik in mijn hoofd?” Adem bewust, leg je telefoon weg, kijk de 

ander aan. 

• Scenario: Een teamlid mist een belangrijke deadline. Reageer je vanuit Ren 

(begrip, hulp, groei) of vanuit ongeduld en teleurstelling? Wat maakt het 

verschil in jouw reactie? 

• Teamvraag: “Welke praktijken helpen ons om elkaar écht te zien in plaats van 

alleen onze rol, onze functie?” En: “Hoe maken we ruimte voor menselijkheid 

in ons dagelijks werk?”  
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3. Yi (义): rechtvaardigheid in de praktijk 

Yi (义) 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. 

De betekenis van Yi 
Het Chinese karakter voor Yi (义) bestaat uit twee componenten: ‘schaap’ (羊) en 

‘ik, mij’ (我). In de oude Chinese cultuur symboliseerde het schaap het passende 

offer: opoffering op het juiste moment, voor het juiste doel. Dit weerspiegelt de 

kern van Yi: niet blinde zelfopoffering, maar principiële standvastigheid wanneer 

de situatie daarom vraagt." 

Yi is zowel situationeel als principieel. Het is geen star systeem van regels, maar 

vraagt om Zhi om de juiste koers te kunnen bepalen in complexe omstandigheden. 

Dit onderscheidt Yi van blinde regeltoepassing: 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) 

15



Voor Mencius ontstaat rechtvaardigheid uit een innerlijk moreel besef — de intuïtie 

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. 

De praktijk van Yi: vier fundamentele dimensies 
Yi manifesteert zich in concrete handelingen en beslissingen. Vier dimensies 

kenmerken deze praktijk: 

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: 

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 verwoordde dit als een onwrikbare 

toewijding: 

“De weg van de edele mens is deze: hij gaat niet tegen de rechtvaardigheid in om te 

overleven.” (Mencius 6A:10) 

Voor leiders betekent dit dat ethische overwegingen te allen tijde voorop horen te 

staan in besluitvormingsprocessen. Bijvoorbeeld door te zorgen dat alle teamleden 

of medewerkers gelijkwaardig worden behandeld, systematische ongelijkheden aan 

te pakken of te weigeren deel te nemen 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: 

“Te ver gaan is even verkeerd als tekortschieten.” 

16



Yi balanceert tussen excessen: niet te rigide plichtgetrouw, evenmin te toegeeflijk 

tegenover onrecht. Ware rechtvaardigheid zoekt het middenpad van morele moed 

met wijsheid en principes met contextuele flexibiliteit. Voor leiders betekent dit als 

ze worden geconfronteerd met een ethisch dilemma, dat ze 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. 

Principiële 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: 

“Rechtvaardigheid is het fundament van de edele mens.” (Analecten 8:7) 

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

toe zijn omdat het getoonde gedrag overeenkomt met uitgesproken waarden. 

De relatie tussen Yi en Ren 
Hoewel Yi vaak wordt gezien als complementair aan Ren, vervullen ze verschillende 

rollen. Ren richt zich op empathie en mededogen, 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 schadelijke 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) 
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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 beschermt uit loyaliteit en daarmee het team schaadt, 

handelt niet vanuit Yi. Ware rechtvaardigheid vraagt om een breder perspectief: 

Wie worden geraakt door mijn keuzes? 

Uitdagingen voor leiders 
Het beoefenen van Yi gaat vaak gepaard met het navigeren door complexe ethische 

dilemma’s. Drie moderne uitdagingen vragen bijzondere aandacht: 

Institutionele druk en economische logica — Organisaties worden vaak gestuurd 

door winstmaximalisatie, kortetermijnresultaten of interne belangen. Leiders die 

Yi willen beoefenen, kunnen onder druk komen te staan om ethische principes 

ondergeschikt te maken aan deze belangen. De vraag wordt dan: Hoe behoud je je 

morele integriteit in systemen die deze integriteit niet belonen of zelfs bestraffen? 

Yi vraagt om de moed om nee te zeggen tegen onethische opdrachten, zelfs als dit 

loopbaanrisico’s met zich meebrengt. 

Morele ambiguïteit en grijze zones — Niet alle ethische dilemma’s zijn zwart-wit. 

Vaak moeten leiders kiezen tussen twee onvolkomen opties, waarbij elke keuze 

kosten met zich meebrengt. Yi biedt hiervoor geen simpele formule, maar vraagt 

om zorgvuldige afweging: Welke waarden zijn niet-onderhandelbaar? Waar kan ik 

compromissen sluiten zonder mijn morele fundament te eroderen? Yi is niet rigide. 

Principes mogen contextueel worden toegepast, maar nooit opgegeven. 

Persoonlijke kosten en professionele isolatie — Het handhaven van Yi kan leiden 

tot persoonlijke offers: gemiste promoties, reputatieschade of zelfs ontslag. Leiders 

die opstaan tegen onrecht kunnen worden gezien als lastig, tegenwerkend of naïef. 

Dit maakt Yi tot een van de moeilijkste deugden om vol te houden. 

Confucius schreef: 

“De edele mens kan niet worden afgeschrikt of omgekocht.” (Analecten 12:4) 
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Hij erkende dat dit pad eenzaam kan zijn, maar wist ook dat niet elk moment zich 

leent voor directe confrontatie. Moed is niet hetzelfde als martelaarschap. De edele 

mens weet wanneer hij moet spreken en wanneer hij moet zwijgen om effectief te 

blijven. Yi vraagt geduld — zoek medestanders, bouw coalities, kies je momenten. 

Leiders hebben mentoren, peers of netwerken nodig die hen steunen bij het 

vasthouden aan principes. 

Praktische oefeningen voor het cultiveren van Yi 
Dagelijkse ethische reflectie — Reserveer aan het eind van elke dag vijf minuten 

voor deze vragen: 

• “Heb ik vandaag gehandeld in overeenstemming met mijn principes?”  

• “Waren mijn keuzes eerlijk en rechtvaardig?”  

• “Heb ik iemand benadeeld terwijl ik dat had kunnen voorkomen?”  

Deze praktijk vergroot moreel bewustzijn en maakt patronen zichtbaar. 

Scenario-oefening — Reflecteer elke maand op een hypothetisch ethisch dilemma, 

bijvoorbeeld: 

• “Wat doe ik als mijn leidinggevende me vraagt cijfers te manipuleren?” 

• “Hoe reageer ik als ik weet dat een besluit technisch legaal is, maar moreel 

twijfelachtig?” 

Door vooraf na te denken over dit soort situaties, vergroot je je mentale gereedheid 

en weerbaarheid voor het echte moment. 

Mentorschap en dialoog — Ga regelmatig in gesprek over ethische uitdagingen. 

Vraag: 

• “Hoe zou jij hiermee omgaan?” 

• “Welke principes zijn voor jou niet-onderhandelbaar?” 

• “Waar heb jij morele moed moeten tonen?” 

Het delen van perspectieven kan helpen om je begrip en het toepassen van Yi te 

verfijnen. 
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Voorbeeldgedrag — Geef het goede voorbeeld in je professionele en persoonlijke 

leven. Toon eerlijkheid, integriteit en morele moed — niet alleen bij belangrijke 

beslissingen, maar ook in kleine momenten. Yi wordt zichtbaar in hoe je reageert 

op een collega die de fout ingaat, in hoe je omgaat met vertrouwelijke informatie of 

hoe je met klanten communiceert. 

Yi als 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. 

Yi begint vandaag, in het volgende gesprek, de volgende beslissing. 

In de praktijk: kernpunten voor leiders 
• Yi vraagt morele moed: Rechtvaardigheid betekent durven opstaan voor wat 

juist is, ook wanneer dit persoonlijke of professionele risico's met zich 

meebrengt. Dit is geen eenmalige daad, maar een dagelijkse keuze. 

• Principiële standvastigheid bouwt vertrouwen: Leiders die consistent handelen 

vanuit morele principes creëren een reputatie van betrouwbaarheid. Mensen 

weten waar ze aan toe zijn, omdat gedrag voorspelbaar wordt — niet omdat het 

opportunistisch is, maar omdat het principieel is. 

• Yi en Ren in balans: Empathie mag er niet toe leiden dat onrecht in stand wordt 

gehouden. Rechtvaardigheid vraagt soms om beslissingen die op korte termijn 

pijn doen, maar op lange termijn het grotere goed dienen. 

• Morele ambiguïteit vereist oordeel, geen formules: Yi is niet rigide, maar wel 

helder. In grijze zones vraagt het om zorgvuldige afweging: Welke waarden zijn 

niet-onderhandelbaar? Op welke punten kan ik compromissen sluiten zonder 

mijn principes te eroderen? 

• Gemeenschap ondersteunt standvastigheid: Het handhaven van Yi kan eenzaam 

zijn. Zoek mentoren, peers of netwerken die steun kunnen bieden. 
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• Begin met kleine integriteit: Yi groeit door consistente oefening in alledaagse 

situaties. Hoe je omgaat met vertrouwelijke informatie, hoe je reageert op een 

fout of vergissing. Dit soort momenten vormen je karakter. 

Oefeningen 

• Train morele helderheid: Neem 30 seconden voor een belangrijke beslissing en 

vraag: “Als deze keuze morgen in de krant staat, ben ik er dan trots op? En als 

niemand het ooit zou weten, zou ik het dan nog steeds zo doen?” 

• Scenario: Een voor de organisatie belangrijk project kan alleen op tijd worden 

afgerond als je kwaliteitsnormen verlaagt zonder dit expliciet te communiceren. 

Niemand zal het merken. Wat doe je? 

• Teamvraag: “Welke principes zijn voor ons niet-onderhandelbaar? Waar 

trekken we de lijn, ongeacht de financiële consequenties?” 
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4. Li (礼): ritueel en respect in de 
praktijk 

Li (礼) is de deugd van ritueel, propriëteit en respect — de structuur die zorgt dat 

menselijkheid en rechtvaardigheid zichtbaar worden in dagelijks handelen. Het is 

de brug tussen innerlijke waarden en uiterlijke 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. 

De betekenis van Li 
Het Chinese karakter voor Li (礼) bestaat uit twee elementen: ‘altaar’ (⺭) en ‘offer’ 

(豊). Dit symboliseert de daad van het tonen van respect of eerbied. Deze etymologie 

benadrukt Li als brug tussen menselijke acties en hogere principes — een manier 

om abstracte waarden tastbaar te maken door concrete handelingen. 

Oorspronkelijk verwees Li naar religieuze rituelen, maar onder het confucianisme 

evolueerde het tot een breed scala aan sociale praktijken, uiteenlopend van 

alledaagse beleefdheden, zoals de manier van groeten, tot ceremoniële observaties 

en staatsceremonies. In wezen weerspiegelt Li het belang van het respecteren van 
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rollen en relaties in de samenleving, en definieert het hoe we ons in verschillende 

contexten moeten gedragen: binnen gezinnen, organisaties en gemeenschappen. 

De praktijk van Li: vier fundamentele dimensies 
Li wordt door vier dimensies gekenmerkt: 

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’ 

binnen hun organisatie, zoals wekelijkse teamvergaderingen en vaste momenten 

voor feedback, het in acht nemen van cultuurbepaalde tradities of deelnemen aan 

professionele plichtplegingen. Dergelijke praktijken bevestigen gedeelde waarden 

en versterken verbindingen binnen een groep. Ze creëren voorspelbaarheid en 

daarmee psychologische veiligheid. 

Propriëteit in professionele interacties — Li biedt richtlijnen voor het passend 

handelen volgens context en relaties (propriëteit). Confucius benadrukte het belang 

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

“Zichzelf beheersen en terugkeren tot propriëteit is Ren. Als een heerser zichzelf 

voor een enkele dag zou kunnen beheersen en terugkeren tot propriëteit, zou de 

hele wereld reageren.” (Analecten 12:1) 

Voor leiders kan propriëteit inhouden: professionalisme behouden in stressvolle 

situaties, respect tonen aan teamleden ongeacht hiërarchie of hun communicatie 

afstemmen op verschillende doelgroepen. Dit gedrag toont respect en helpt een 

positieve en productieve omgeving te creëren. 
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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. Confucius benadrukte het belang van ogenschijnlijk kleine daden: 

“Veronachtzaam kleine daden van propriëteit niet; zij zijn de basis van grotere 

deugden.” (Analecten 1:13) 

Voor leiders kan het beheersen van deze dagelijkse beleefdheden relaties versterken 

en vertrouwen opbouwen. Het gaat niet om oppervlakkige vormen, 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. 

Het doel van Li: balans tussen orde en menselijkheid — Confucius zag Li als een 

middel om sociale orde in balans te brengen met menselijke emoties en 

individualiteit. Rituelen moeten niet star gevolgd moeten 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 even essentieel zijn. Acties die geworteld zijn in 

oprechte 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. 

Uitdagingen voor leiders 
Li lijkt soms in strijd met onze snelle, geglobaliseerde wereld waarin we efficiëntie 

boven formaliteit stellen. Drie uitdagingen vragen bijzondere aandacht: 

Balans tussen traditie en innovatie — Organisaties worden geconfronteerd met de 

spanning tussen behoud van waardevolle tradities en aanpassen aan veranderende 

24



omstandigheden. De vraag is: Wanneer is een ritueel betekenisvol en wanneer is het 

ballast? Li vraagt niet om blinde handhaving van traditie, maar om respectvolle 

heroverweging. Leiders kunnen traditionele rituelen eren terwijl ze deze aanpassen 

aan moderne omstandigheden. Virtuele vergaderprotocollen kunnen bijvoorbeeld 

respectvolle introducties en dankbetuigingen omvatten, waardoor traditie en 

technologie worden gecombineerd. 

Intercultureel bewustzijn in diverse omgevingen — In multiculturele organisaties 

botsen verschillende opvattingen over Li regelmatig. Wat in de ene cultuur als 

respectvol wordt gezien (directheid), wordt in een andere cultuur als onbeleefd 

ervaren (gebrek aan nuance). Li moedigt leiders aan om verschillende culturele 

normen te respecteren en ervan te leren. Dit kan inhouden dat praktijken worden 

aangepast om de gewoonten van collega’s of klanten met verschillende 

achtergronden te respecteren en weerspiegelen. Of dat je expliciet bespreekt hoe je 

samen omgaat met verschillen in communicatiestijl.  

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 nu 

eenmaal hoort of verwacht wordt, maar geen ruimte creëert voor echte dialoog, 

voldoet aan de vorm maar niet aan de geest van Li. Het gevaar is dat rituelen 

gebureaucratiseerd worden, 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 propriëteit een middel om afwijkende geluiden te dempen? 

Een organisatie die veel waarde hecht aan Li (bijvoorbeeld: hiërarchie respecteren, 

niet rechtstreeks tegenspreken) kan een cultuur creëren waarin kritische feedback 
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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 

formaliteiten. Een junior medewerker die een senior collega moet corrigeren over 

een ernstige fout, staat voor een dilemma: Li vraagt om respect voor hiërarchie, 

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 propriëteit 

stelt mensen in staat te floreren, het verstikt hen niet. 

Praktische oefeningen voor het cultiveren van Li 
Dagelijkse naleving van etiquette — Beoefen bewust kleine beleefdheidsgebaren, 

bijvoorbeeld: 

• Bedank collega’s voor hun bijdrage, ook kleine. 

• Spreek mensen bij naam aan en onthoud details uit eerdere gesprekken. 

• Houd deuren open, letterlijk en figuurlijk. 

Deze ogenschijnlijk triviale handelingen vormen de weefstructuur van respect die 

relaties draagt. 

Deelnemen aan rituelen met oprechtheid — Neem deel aan professionele of 

cultuurbepaalde ceremonies, met aandachtsvoile aanwezigheid. Of het nu een 

gezamenlijke lunch, teamvergadering of afscheidsmoment is, benader deze 

gelegenheden niet als verplichting, maar zie ze als kans om verbondenheid te 

versterken. 

Leren van en aanpassen aan lokale gewoonten — Als je in een internationale of 

multiculturele omgeving werkt, neem dan de tijd om de gewoonten van anderen te 

begrijpen en te respecteren. Stel vragen: “Hoe spreek ik je naam correct uit?” of 

“Welke vorm van respect waardeer jij?” Dit bevordert wederzijds respect en 

versterkt onderlinge relaties. 
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Betekenistest voor rituelen — Kies één ritueel in je organisatie (een wekelijkse 

vergadering, een jaarlijkse ceremonie, een communicatieprotocol) en test het aan 

de hand van deze drie vragen: 

• “Waarom doen we dit?” Als niemand de oorsprong nog kent of kan uitleggen, is 

het ritueel leeg geworden. 

• “Voelt het als verbinding of verplichting?” Levende rituelen geven energie en 

versterken banden; dode rituelen kosten energie en creëren weerstand. 

• “Durven we het aan te passen?” Als een ritueel onaantastbaar is geworden — 

als niemand het durft ter discussie te stellen — is het verstard tot dogma in 

plaats van te dienen als levende praktijk. 

Als een ritueel op alle drie de punten faalt: schaf het af of herontwerp het radicaal. 

Reflecteren op rollen en verantwoordelijkheden — Evalueer regelmatig je eigen rol 

en verantwoordelijkheden binnen je organisatie of gemeenschap. Vraag jezelf: 

• “Gedraag ik me op een manier die past bij mijn rol?” 

• “Draag ik bij aan harmonie of verstoor ik die?” 

• “Zijn mijn acties consistent met de waarden die ik vertegenwoordig?” 

Deze reflectie voorkomt dat Li verwordt tot automatisme zonder moreel besef. 

Li als fundament van sociale harmonie 

Li is meer dan een verzameling regels en gewoonten. Het is een levende praktijk die 

het belang van respect, harmonie en propriëteit in menselijke interacties benadrukt. 

Het helpt leiders om met waardigheid en gratie door verantwoordelijkheden en 

relaties te navigeren. 

Confucius zei: 

“Zonder Li kan respect niet bestaan.” (Analecten 3:3) 

Maar hij voegde eraan toe dat Li zonder oprechtheid leeg is. De uitdaging is om 

beide te integreren: de vorm respecteren, maar de essentie levend houden. 
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In de praktijk: kernpunten voor leiders 
• Li geeft structuur aan waarden: Abstracte principes worden tastbaar door 

concrete rituelen en gewoonten. Consistente praktijken creëren 

voorspelbaarheid en psychologische veiligheid. 

• Rituelen zonder oprechtheid zijn leeg: Rituelen zonder oprechtheid zijn leeg: 

Mechanische naleving van protocollen mist moreel gewicht. 

• Kleine gebaren vormen de basis: Dagelijkse beleefdheden (iemands naam 

onthouden, dankbaarheid tonen, actief luisteren) zijn niet triviaal maar 

fundamenteel voor respect en vertrouwen. 

• Balans tussen traditie en vernieuwing: Li vraagt niet om blinde handhaving 

van gewoonten, maar om respectvolle heroverweging. Rituelen moeten 

dienen, niet beperken. 

• Intercultureel respect vereist bewustzijn: Wat in de ene cultuur als beleefd 

geldt, kan in een andere cultuur anders worden ervaren. Vraag hoe anderen 

respect ervaren en pas je gedrag aan. 

• Li kan botsen met andere deugden: Wanneer formaliteit eerlijkheid in de weg 

staat of wanneer propriëteit dissidente stemmen dempt, moet Li wijken voor 

Yi of Zhi. 

Oefeningen 

• Train bewuste propriëteit: Neem 30 seconden vóór een gesprek en vraag: 

"Welke vorm van respect past hier?" 

• Scenario: Een teamvergadering verloopt chaotisch, mensen vallen elkaar in 

de rede. Hoe herstel je Li zonder rigide te worden? 

• Teamvraag: "Welke rituelen of gewoonten helpen ons om respect te tonen en 

verbinding te behouden? Welke zijn verworden tot lege vormen?" 
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5. Zhi (智): wijsheid in de praktijk 

Zhi (智) 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 verwoordde de essentie van Zhi: 

“Wijsheid is weten wat juist is.” (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). 

De betekenis van Zhi 
Het Chinese karakter 智 bestaat hoofdzakelijk uit twee elementen: 知, dat ‘weten’ of 

‘kennis’ betekent, en 曰, dat oorspronkelijk fonetisch werd gebruikt.Samen vormen 

ze het begrip van inzicht en wijsheid, waarbij 智 zowel verwijst naar intellectuele 

kennis, als het vermogen om te begrijpen, te oordelen en verstandig te handelen. 

Deze combinatie benadrukt dat wijsheid verder gaat dan louter weten; het is een 

helder en diepgaand inzicht dat verstand en bewustzijn verenigt. 

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: 
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“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. 

De praktijk van Zhi: drie fundamentele dimensies 
Zhi is geen statische eigenschap maar een proces van voortdurende ontwikkeling. 

Drie dimensies kenmerken deze praktijk: 

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, op de hoogte 

blijven van nieuwe ontwikkelingen, je inzetten voor levenslang leren. 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 wél. 

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: 
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“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) 

Deze nederigheid zorgt ervoor dat leiders blijven groeien en verbeteren, in plaats 

van vast te lopen in zelfgenoegzaamheid. 

Toepassing — Wijsheid is niet passief, het vraagt om actieve toepassing in 

besluitvorming en actie. 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: kennis gebruiken om ethische en effectieve acties te 

informeren. Wijsheid wordt niet alleen in gedachten, maar ook in de praktijk 

getoond. Een manager die begrijpt dat diversiteit belangrijk is maar geen concrete 

stappen onderneemt om inclusie te bevorderen, bezit informatie maar geen Zhi. 

Zhi in relatie tot andere deugden 
Confucius waarschuwde tegen het misbruik van kennis. Voor hem was duidelijk: 

Zhi moet altijd morele doelen dienen, anders verwordt het tot manipulatieve 

slimheid. 

Dit betekent dat Zhi onlosmakelijk verbonden is met de andere deugden: 

• Zhi zonder Ren wordt koud en calculerend — intellectuele scherpte ten dienste 

van eigenbelang. 

• Zhi zonder Yi kan worden gebruikt om onrecht te rechtvaardigen — slimme 

argumenten voor immorele doelen. 

• Zhi zonder Li mist de sociale context die gedrag passend maakt — iemand kan 

wijs zijn, maar ongepast in communicatie. 

• Zhi zonder Xin verliest betrouwbaarheid — mensen vertrouwen je oordeel niet 

omdat je woorden en daden niet overeenkomen. 
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Daarom is Zhi niet genoeg op zichzelf. Het moet worden geleid door Ren, getoetst 

aan Yi, gestructureerd door Li en verankerd in Xin. 

Uitdagingen voor leiders 
Het beoefenen van Zhi in hedendaagse contexten gaat gepaard met enkele unieke 

uitdagingen: 

Informatie-overvloed versus inzicht — We leven in een tijd waarin informatie 

overvloedig beschikbaar is, maar inzicht schaars. Leiders moeten door enorme 

hoeveelheden gegevens navigeren om te bepalen wat relevant en betrouwbaar is. 

Zhi vereist het vermogen om informatie kritisch te filteren en te evalueren, met 

focus op inzichten die bijdragen aan ethische en effectieve praktijk. Het vereist het 

vermogen om onderscheid te maken tussen vier niveaus: 

• Data: Ruwe feiten en cijfers 

• Informatie: Data in context geplaatst 

• Kennis: Informatie geïnterpreteerd en begrepen 

• Wijsheid: Kennis toegepast met moreel onderscheidingsvermogen 

Je kan bergen data hebben en toch onwijs beslissen. Wijsheid is niet het bezit van 

informatie, maar het vermogen om die informatie ethisch en effectief toe te passen. 

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 niet weet. Echte wijsheid groeit door het 

erkennen van onzekerheid, niet door het verbergen ervan. 

Snelheid versus zorgvuldigheid — Moderne organisaties eisen snelle beslissingen, 

maar Zhi vraagt om beraadslaging, reflectie en het afwegen van alternatieven. Hoe 

vind je de balans tussen voortvarend handelen en weloverwogen oordelen? 

Confucius zou zeggen: soms is vertraging wijsheid. Maar ook: besluiteloosheid is 

geen wijsheid. Het onderscheid ligt in de kwaliteit van het denken, niet alleen in de 
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snelheid van de beslissing. Vraag jezelf af of vertraging verstandig is of juist een 

teken van besluiteloosheid: 

Wanneer is vertraging wijsheid? 

• Cruciale informatie ontbreekt nog; 

• Belanghebbenden zijn niet gehoord; 

• De beslissing is onomkeerbaar. 

Wanneer is vertraging besluiteloosheid? 

• Alle relevante informatie is beschikbaar; 

• Uitstel dient alleen om ongemak te vermijden; 

• De kosten van wachten zijn hoger dan van handelen. 

Een voorbeeld: Een directieteam moet beslissen over een reorganisatie. Als niet alle 

belanghebbenden zijn gehoord en de sociale impact onduidelijk is, is vertraging 

wijsheid. Maar als alle relevante informatie beschikbaar is en uitstel alleen dient 

om confrontatie te vermijden, is het besluiteloosheid. 

Praktische oefeningen voor het cultiveren van Zhi 
Levenslang leren — Blijf leren, niet alleen binnen je eigen vakgebied maar ook 

daarbuiten. Bezoek workshops, lees breed (niet alleen binnen je discipline) en ga in 

gesprek met andersdenkenden om je begrip te verdiepen. Confucius leerde dat 

wijsheid groeit door blootstelling aan verschillende perspectieven. 

Ethische reflectie — Reflecteer regelmatig op eerdere beslissingen en evalueer hoe 

effectief kennis is toegepast. Vraag jezelf: 

• “Wat ging goed? Wat kon beter?” 

• “Welke aannames bleken onjuist?” 

• “Wat heb ik geleerd dat ik kan toepassen in toekomstige situaties?” 

Deze reflectie transformeert ervaring in wijsheid. 
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Mentorschap zoeken en bieden — Ga in gesprek met mentoren of collega’s die 

begeleiding kunnen bieden en je denken kunnen uitdagen. Wijsheid groeit vaak 

door dialoog en samenwerking. Maar wordt ook zelf mentor. Het onderwijzen van 

anderen dwingt je om je eigen begrip te expliciteren en te verfijnen. 

Scenario-analyse — Oefen met het analyseren van complexe scenario’s en hou 

daarbij rekening met ethische dimensies en potentiële uitkomsten. Vraag: 

• “Wat zijn de mogelijke gevolgen van elk alternatief?” 

• “Wie wordt geraakt?” 

• “Welke waarden staan op het spel?” 

Dit versterkt het vermogen tot onderscheidingsvermogen en weloverwogen 

besluitvorming. 

Socratische dialoog — Oefen het stellen van fundamentele vragen bij je eigen 

overtuigingen: 

• “Waarom geloof ik dit?” 

• “Welk bewijs heb ik?” 

• “Wat als ik ongelijk heb?” 

• “Welke aannames maak ik?” 

Dit voorkomt intellectuele zelfgenoegzaamheid en houdt je oordeel scherp. 

Zhi als fundament van moreel leiderschap 
Zhi is een essentiële deugd voor leiders, die kennis, onderscheidingsvermogen en 

ethische toepassing combineert. Het spoort hun 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) 
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Dit vat de essentie van Zhi samen: de balans tussen intellectuele ontwikkeling en 

reflectieve toepassing, tussen kennis verzamelen en wijsheid cultiveren. 

In de praktijk: kernpunten voor leiders 
• Zhi is meer dan kennis: Wijsheid combineert intellectueel inzicht met moreel 

onderscheidingsvermogen. Het vraagt om kritisch denken én ethische 

toepassing. 

• Nederigheid is een voorwaarde: Erken wat je niet weet. Zoek actief feedback 

en contrasterende perspectieven. Intellectuele zelfgenoegzaamheid is het 

tegenovergestelde van wijsheid. 

• Onderscheid informatie van inzicht: In een wereld van informatie-overvloed 

is het vermogen om relevantie te bepalen cruciaal. Filter, evalueer, 

interpreteer. 

• Wijsheid groeit door ervaring én reflectie: Confucius leerde dat leren zonder 

nadenken leidt tot verwarring, maar nadenken zonder leren tot gevaar. Beide 

zijn nodig. 

• Zhi moet moreel dienen: Kennis die niet wordt geleid door deugd, kan 

schadelijk zijn. Vraag altijd: waartoe dient mijn kennis? Wie baat erbij? 

• Balans snelheid en zorgvuldigheid: Soms vraagt wijsheid om vertraging, 

soms om daadkracht. Het onderscheid ligt in de kwaliteit van het oordeel, 

niet alleen in de snelheid. 

Oefeningen 

• Train moreel onderscheidingsvermogen: Neem 30 seconden bij een 

beslissing en vraag: "Welke waarden staan hier op het spel?" 

• Scenario: Je hebt toegang tot informatie die je concurrent schaadt. Juridisch 

mag het, strategisch is het voordelig. Wat doe je? 

• Teamvraag: “Hoe zorgen we ervoor dat onze kennis morele doelen dient in 

plaats van alleen efficiëntie of winst?” 
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6. Xin (信): integriteit in de praktijk 

Xin (信) is de deugd van integriteit — de onzichtbare kracht die bepaalt of anderen 

je vertrouwen. Het is het fundament 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. Voor leiders is Xin 

geen optie maar een noodzaak: vertrouwen is de valuta van integer leiderschap. 

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. 

De betekenis van Xin 
Het Chinese karakter voor Xin (信) bestaat uit twee elementen: ‘persoon’ (人) en 

‘woord’ (言). Samen betekenen ze dat de woorden van een persoon betrouwbaar en 

waarachtig moeten zijn. Xin omvat meer dan eenvoudige eerlijkheid. Het vereist 

een diepe toewijding om oprecht, consistent en betrouwbaar te zijn. 

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. 
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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 uniek deugd. Zonder Xin zijn de andere 

deugden theoretische aspiraties, met Xin worden ze handelbare werkelijkheid: 

• Ren bepaalt het waarom: vanuit welke morele oriëntatie handel ik? 

• Yi bepaalt het wat: wat is hier het juiste om te doen? 

• 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? 

Xin in eigentijds perspectief: vertrouwen, authenticiteit en 
psychologische veiligheid  
Xin resoneert met drie kernconcepten uit modern leiderschapsdenken:  

• Authentiek leiderschap — De nadruk op ‘zijn wie je zegt te zijn’ lijkt sterk op 

Xin. Er is alleen 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 wanneer dat 

tegen je natuurlijke neiging ingaat. 

• Vertrouwen als organisatiekapitaal — Onderzoek van de Amerikaanse 

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 — De Amerikaanse hoogleraar leiderschap en 

management aan de Harvard Business School, Amy Edmondson laat zien dat 

teams 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. 
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De praktijk van Xin: vijf fundamentele dimensies 
Xin manifesteert zich in de afstemming tussen wat we zeggen, wat we denken en 

wat we doen. Vijf dimensies kenmerken de praktijk van integriteit: 

Eerlijkheid en transparantie — In de kern vereist Xin eerlijkheid in communicatie. 

Voor leiders betekent dit waarheidsgetrouw zijn in alle interacties. Confucius 

waarschuwde tegen bedrog, omdat het vertrouwen en geloofwaardigheid 

ondermijnt: 

“Gebruik geen mooie woorden of een aangenaam uiterlijk om vertrouwen te 

winnen; oprechtheid komt van binnen.” (Analecten 1:3) 

Leiders kunnen Xin beoefenen door open te communiceren, misleidende uitspraken 

te vermijden en ervoor te zorgen dat hun woorden hun ware bedoelingen 

weerspiegelen. Dit betekent ook: toegeven wanneer je iets niet weet, fouten 

erkennen voordat anderen ze ontdekken, en kwetsbaar zijn over twijfel. 

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

over het nakomen van toezeggingen. Deze afstemming tussen woorden en daden is 

cruciaal in de professionele praktijk. Confucius stelde:  

“Wanneer een belofte is gedaan, moet deze worden nagekomen. Wanneer 

vertrouwen is gegeven, mag het niet worden beschaamd.” (Analecten 1:13) 

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: 
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“Een leider zonder trouw zal geen vertrouwen inspireren, hoe intelligent of moedig 

hij ook is.” (Analecten 17:6) 

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. 

De ethische dimensie van Xin: integriteit onder druk — Xin wordt pas écht getest 

wanneer integriteit persoonlijke kosten met zich meebrengt. Drie situaties waarin 

Xin zijn ware aard toont: 

• Wanneer niemand kijkt— De klassieke test van karakter. Doe je wat je zegt te 

doen ook wanneer er geen consequenties zijn voor 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. Confucius erkende dit: 

 

“In een wereld van orde zou de edele mens zijn principes niet verraden; in een 

wereld van chaos evenmin.” (Analecten 8:13) 

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, je zwaktes, je patronen. Confucius waarschuwde: 

“De edele mens eist veel van zichzelf; de kleine mens eist veel van anderen” 

(Analecten 15:21). 
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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. 

Praktisch tip: Hou een integriteitslogboek bij waarin je noteert wanneer je woorden 

en daden niet overeen kwamen. Zoek naar patronen: Is het overcommitment? 

Conflictvermijding? Gebrek aan moed? Deze patronen herkennen is de eerste stap 

naar Xin. 

Uitdagingen voor leiders 
Het beoefenen van Xin in hedendaagse contexten gaat gepaard met specifieke 

uitdagingen: 

Balans tussen eerlijkheid en diplomatie — In professionele omgevingen kunnen 

leiders situaties tegenkomen 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. Maar de grens is helder: diplomatie is geen leugen. Xin 

vraagt om eerlijkheid, maar wel met compassie (Ren) en propriëteit (Li). 

Een voorbeeld: Je wordt gevraagd een referentie te geven voor een voormalige 

medewerker die onvoldoende presteerde maar buitengewoon aardig was. Volledige 

eerlijkheid zou zijn carrière kunnen schaden, maar niets zeggen zou oneerlijk zijn 

tegenover zijn mogelijk toekomstige werkgever. 

Xin vraagt hier niet om een gemakkelijke keuze maar om een eerlijke: Kun je dingen 

noemen waarin deze persoon wél goed was, zonder te liegen over tekortkomingen? 

Kun je suggereren dat hij mogelijk beter past in een andere context? De kunst is om 

eerlijk te zijn zonder wreed te zijn, maar nooit ten koste van waarheid. Confucius 

zou zeggen: diplomatie is Xin met Ren en Li. Het is niet kiezen tussen eerlijkheid en 

vriendelijkheid, maar beide integreren met wijsheid (Zhi). 
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Toezeggingen nakomen te midden van complexiteit — Moderne leiders moeten 

vaak concurrerende eisen en veranderende prioriteiten managen. Het handhaven 

van Xin vereist zorgvuldig tijdmanagement, duidelijke communicatie over 

verwachtingen en de bereidheid om beperkingen te erkennen wanneer 

toezeggingen niet kunnen worden nagekomen. Soms is toegeven dat je een belofte 

niet kunt nakomen en proactief een oplossing zoeken het meest integere wat je 

kunt doen. 

Een voorbeeld: Je hebt je team beloofd dat er dit jaar geen ontslagen vallen, maar 

halverwege het jaar verlangt de directie drastische kostenbesparingen. Je kunt je 

belofte niet nakomen zonder de hele organisatie in gevaar te brengen. 

Wat doet Xin hier? 

• Erken onmiddellijk dat je de belofte niet kunt nakomen. Wacht niet tot het 

besluit genomen is, maar waarschuw je team zodra het duidelijk wordt. 

• Leg uit wat veranderd is. Welke aannames bleken onjuist? Wat had je anders 

moeten doen? 

• Neem verantwoordelijkheid. Niet “De directie dwingt me” maar “Ik heb een 

inschattingsfout gemaakt door deze belofte te doen in onzekere tijden.” 

• Doe een nieuwe, realistische toezegging. Wat kun je wel garanderen? Maximale 

transparantie? Eerlijke criteria? Ondersteuning bij herplaatsing? Xin betekent 

niet dat je nooit fouten maakt, maar dat je verantwoordelijkheid neemt voor de 

gevolgen en actief werkt aan herstel. 

Vertrouwen herstellen na schade — Wanneer vertrouwen is beschadigd, moeten 

leiders verantwoordelijkheid nemen en handelen om het te herstellen. Dit omvat 

het erkennen van fouten, het herstellen van schade waar mogelijk en het tonen van 

hernieuwde toewijding aan integriteit. Confucius erkende dat herstel mogelijk is, 

maar vraagt om consistent gedrag over tijd: één daad herstelt geen vertrouwen, een 

patroon wel. 

Een voorbeeld: Na een fusie blijk dat je onrealistische verwachtingen hebt gewekt 

over behoud van autonomie. Teams voelen zich bedrogen. Herstel vraagt om: (1) 

openlijk je fout erkennen, (2) uitleggen waarom je te optimistisch was, (3) concrete 
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stappen zetten om vertrouwen te herstellen, en (4) consistent opvolgen op deze 

nieuwe toezeggingen. Het duurt waarschijnlijk maanden voordat het vertrouwen 

terugkeert. 

Xin als verankerende deugd  
In de Aristotelische traditie is phronesis (praktische wijsheid) de deugd die alle 

andere deugden integreert en bepaalt welke deugd voorrang krijgt in een gegeven 

situatie. Het is het vermogen tot goed oordeel. Xin vervult een andere, maar even 

essentiële 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 het fundament waarop 

de andere deugden moeten rusten om effectief te zijn.  

Je kunt het zien als volgt: 

• Ren bepaalt het waarom: “Waarom handel ik?” Vanuit menselijkheid en zorg.  

• Yi bepaalt het wat: “Wat is het juiste om te doen?”  

• Li bepaalt het hoe: “Hoe geef ik dit vorm op passende wijze?” 

• Zhi bepaalt 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. Het is het oordeel 

dat tussen deugden weegt. Zonder Xin blijft zelfs het beste oordeel zonder effect: 

• Ren zonder Xin wordt sentimentaliteit — empathie zonder betrouwbare 

opvolging. 

• Yi zonder Xin wordt retoriek — rechtvaardigheid zonder consistente daad. 

• Li zonder Xin wordt theater — rituelen zonder oprechte betekenis. 

• Zhi zonder Xin wordt manipulatie — wijsheid zonder morele verankering. 
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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: 

Ren versus Yi: Compassie versus rechtvaardigheid — Een leider moet soms een 

medewerker 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 niet dat je de gemakkelijke keuze maakt, maar dat je eerlijk bent over de 

moeilijke 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 rigide aan beloftes 

vast te houden wanneer de context radicaal verandert, maar wel om transparant 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 

kan geen duurzame cultuur van vertrouwen opbouwen. Voor structurele 

verandering moet Xin in vier dimensies worden geborgd: 
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• Systemische betrouwbaarheid — Processen doen wat ze beloven: als het 

personeelshandboek bepaalde procedures voorschrijft, dan worden die gevolgd, 

en als de organisatie bepaalde waarden proclameert, dan worden die zichtbaar. 

Niet alleen in genomen beslissingen, maar ook in het handelen van mensen en 

de organisatie als geheel. 

• Institutioneel geheugen — Beloftes en toezeggingen worden niet vergeten 

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 

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. 

Praktische oefeningen voor het cultiveren van Xin 
Belofteboek — Houd een logboek bij van toezeggingen aan anderen en beoordeel 

deze wekelijks: 

• “Welke beloftes heb ik gedaan?” 

• “Heb ik ze nagekomen?” 

• “Als niet, waarom niet? Wat kan ik anders doen?” 
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Deze praktijk maakt bewust hoe vaak we onbedoeld toezeggingen doen en vergeten. 

Een voorbeeld: Een teamleider noteerde een maand lang alle toezeggingen die zij 

deed. Zo kwam ze erachter dat ze wekelijks zo’n twintig beloftes deed (“Ik stuur je 

die informatie meteen toe”, “Ik kom terug op je voorstel”, “Ik regel dat…”). Nog 

niet de helft ervan kwam ze ook daadwerkelijk na. 

Haar oplossing: Voordat ze iets toezegt, neemt ze drie seconden ‘denkpauze’ en 

stelt ze zichzelf de vraag: “Kan ik dit ook écht waarmaken?” Ze beloofde minder, 

maar kwam de gedane beloftes wél na. Het vertrouwen in haar functioneren nam 

hierdoor zienderogen toe. 

Praktische tip: Gebruik een eenvoudig systeem, een notitieblokje of app, en noteer 

daarin de belofte en de data waarop die is gedaan en moet zijn nagekomen, en laat 

ruimte voor opmerkingen. Is de belofte ingelost, vink hem af. Review wekelijks: 

welke patronen zie je? 

Dit voorbeeld illustreert een cruciaal inzicht: vaak is gebrek aan Xin niet het gevolg 

van slechte intenties, maar van gebrek aan bewustzijn. Het belofteboek maakte het 

onzichtbare zichtbaar. 

Eerlijke communicatie — Overweeg of je woorden noodzakelijk, vriendelijk en 

waar zijn vóórdat je spreekt. Streef naar klaarheid en eerlijkheid in alle interacties. 

Train jezelf om niet reflexmatig ja te zeggen wanneer je nee bedoelt. Zeg “Ik begrijp 

het” als je iets niet begrijpt en “Ik weet het niet” als je iets niet weet. 

Vertrouwensaudit — Evalueer maandelijks je belangrijkste relaties en identificeer 

gebieden waar vertrouwen kan worden versterkt: 

• “Met wie is mijn relatie gebaseerd op wederzijds vertrouwen?” 

• “Waar is vertrouwen fragiel?” 

• “Wat kan ik doen om vertrouwen te versterken of te herstellen?” 
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Feedback zoeken — Nodig anderen actief uit om eerlijke feedback te geven over je 

betrouwbaarheid en integriteit. Vraag specifiek: 

• “Kom ik mijn beloftes na?” 

• “Ben ik transparant in mijn communicatie?”  

• “Waar ervaar je inconsistentie tussen mijn woorden en daden?”  

Gebruik deze input om je praktijken te verfijnen en je geloofwaardigheid te 

vergroten. 

Xin als fundament van duurzaam leiderschap 
Xin is geen gemakkelijke deugd. Het vraagt voortdurende waakzaamheid, de moed 

om fouten te erkennen en de discipline om consistent te zijn, ook wanneer dat 

persoonlijke kosten met zich meebrengt. Maar het is ook de deugd die alle andere 

deugden mogelijk maakt. 

Leiders zonder Xin kunnen tijdelijk succesvol zijn — door 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. Confucius zei: 

“Trouw en oprechtheid zijn de hoogste principes.” (Analecten 1:8) 

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. 

Begin vandaag, begin klein. Kom één belofte na. Erken één fout. Wees transparant 

over één dilemma. Deze ogenschijnlijk kleine handelingen zijn geen bijzaak — ze 

zijn de fundamenten waarop ware leiderschap rust. 
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In de praktijk: kernpunten voor leiders 
• Xin is het fundament van alle deugden: Zonder betrouwbaarheid verliezen 

menselijkheid, rechtvaardigheid, ritueel en wijsheid hun geloofwaardigheid. 

Integriteit maakt andere deugden handelbaar. 

• Woorden zijn goedkoop, daden kostbaar: Betrouwbaarheid ontstaat niet door 

mooie verklaringen maar door consistent nakomen van toezeggingen. Wees 

voorzichtig met beloftes, rigoureus in opvolging. 

• Transparantie bouwt vertrouwen: Eerlijk zijn over wat je weet en niet weet, over 

fouten en beperkingen, versterkt geloofwaardigheid meer dan het projecteren 

van perfectie. 

• Herstel is mogelijk maar vraagt tijd: Wanneer vertrouwen is beschadigd, herstel 

je het niet met één daad maar met een patroon van consistent integer gedrag. 

• Integriteit is geïntegreerd: Je kunt niet selectief integer zijn (thuis wel, op werk 

niet). Karakter is een geheel dat zich in alle domeinen manifesteert. 

• Xin vraagt moed: Soms is het integer om “Nee” te zeggen, een belofte te 

herroepen wanneer de context verandert, of een populaire beslissing tegen te 

houden. Integriteit is niet gemakkelijk. 

Oefeningen 

• Train proactieve eerlijkheid: Neem 30 seconden voordat je iets belooft en vraag: 

“Kan ik dit waarmaken?”  

• Scenario: Je hebt toegezegd een project op tijd af te ronden, maar halverwege 

blijkt dit onmogelijk. Wat doe je om Xin te behouden? 

• Teamvraag: “Welke praktijken helpen ons om betrouwbaar te zijn in onze 

onderlinge toezeggingen? Waar falen we systematisch?” 
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7. De onderlinge verbondenheid van de 
confuciaanse deugden 

De vijf confuciaanse deugden staan niet los van elkaar, maar vormen samen een 

geïntegreerd systeem van waarden dat richting geeft aan ethisch handelen, 

authentiek leiderschap en betekenisvolle omgang met anderen. Ze vullen elkaar 

voortdurend aan en versterken elkaar. 

Zoals eerder besproken in hoofdstuk 6, vervult Xin hierbij een bijzondere rol als 

verankerende deugd: waar Ren de morele oriëntatie biedt, Yi de richting bepaalt, Li 

de vorm geeft en Zhi het oordeel levert, zorgt Xin ervoor dat dit alles geloofwaardig 

wordt. Zonder Xin blijven de andere deugden theoretische aspiraties, maar met Xin 

worden ze handelbare werkelijkheid. 
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Deugd Rol Balans met andere deugden

Ren (仁) Menselijkheid, empathie, zorg; biedt 

morele oriëntatie

Yi voorkomt dat Ren verwordt tot 

sentimentaliteit

Yi (义) Rechtvaardigheid, morele moed; 

bepaalt de richting

Ren voorkomt dat Yi verhardt tot 

koude rechtvaardigheid

Li (礼) Ritueel, respect, propriëteit;  

geeft de vorm

Zhi voorkomt dat Li verwordt tot leeg 

formalisme; Ren houdt het menselijk

Zhi (智) Wijsheid, inzicht, oordeel;  

levert het oordeel

Li geeft structuur aan wijsheid; Ren 

houdt het empathisch

Xin (信) Integriteit, betrouwbaarheid;  

zorgt voor geloofwaardigheid

Maakt alle andere deugden 

geloofwaardig door consistentie 

De onderlinge verbondenheid van de confuciaanse deugden. 



Deze onderlinge afhankelijkheid maakt duidelijk waarom fragmentarische 

zelfverbetering — je richten op slechts één aspect — niet duurzaam is. Ware 

ontwikkeling vereist aandacht voor alle dimensies van karakter, aangezien de 

deugden elkaar nodig hebben om effectief te zijn. 

Een voorbeeld: Een CEO moet beslissen over een reorganisatie. Hij weet wat moreel 

juist is (Yi): de minst productieve afdeling moet worden gesloten. Hij begrijpt ook 

de menselijke impact (Ren): deze mensen hebben gezinnen, toekomstplannen, 

hypotheken en andere verplichtingen. Hij heeft de wijsheid (Zhi) om te zien dat dit 

besluit gegeven de financiële realiteit onvermijdelijk is. Hij weet ook hoe hij dit op 

gepaste wijze moet communiceren (Li): met respect, tijdig en met ondersteuning. 

Maar zonder Xin stort het in elkaar. Als hij niet transparant is over waarom dit 

besluit genomen wordt, als hij niet nakomt wat hij toezegt over de afwikkeling 

(ontslagvergoedingen), als zijn woorden en daden niet met elkaar overeenkomen, 

dan 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: de deugden zijn niet los te gebruiken. 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 geïnformeerd 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 

creëren willekeur. Maar Ren gebalanceerd door Yi vraagt: “Hoe kan ik zorgzaam 

zijn op een manier die niemand bevoordeelt of benadeelt?” Empathie wordt dan 

niet minder warm, maar wel eerlijker.  
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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 empathie 

prevaleert en wanneer principes, wanneer traditie en wanneer vernieuwing. Zhi is 

het oordeel dat balans brengt in de andere deugden. 

De rol van Xin als verbindende kracht 
Zoals besproken in hoofdstuk 6, onderscheidt Xin zich van de andere deugden 

doordat het geen inhoudelijke maar een structurele deugd is: het bepaalt niet wat 

goed is, maar zorgt ervoor dat alle andere deugden geloofwaardig worden. Een 

leider kan tijdelijk empathisch lijken, rechtvaardig praten, rituelen naleven en wijs 

overkomen — maar zonder consistentie tussen woorden en daden blijft dit theater. 

Xin maakt de andere deugden authentiek. 

Wanneer deugden botsen: Xin als kompas 
Ondanks het elkaar versterkende karakter lijken deugden in specifieke situaties te 

botsen. In deze momenten fungeert Xin als moreel kompas. Drie voorbeelden: 

Ren versus Yi — Een medewerker presteert structureel slecht, maar heeft privé 

problemen. 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 het meest eerlijke en transparante pad? Dit kan 

betekenen dat je een moeilijk gesprek moet voeren waarin je eerlijk erkent dat je 

empathie voelt voor de situatie, maar ook verantwoordelijkheid hebt voor het team. 

Integriteit vraagt niet om een gemakkelijke keuze, maar om een eerlijke keuze die 

je kunt uitleggen en verdedigen. 
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Li versus Zhi — Een cultuurbepaald aspect van de organisatie, bijvoorbeeld 

hiërarchische besluitvorming, belemmert innovatie. Li vraagt om respect voor 

traditie, Zhi om aanpassing aan nieuwe inzichten. Hoe brengen je dit in evenwicht? 

Xin vraagt om openheid over de spanning: erken de waarde van wat was, leg uit 

waarom verandering nodig is en betrek mensen bij het herontwerpen. 

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 

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

Hier moet Yi voorrang krijgen. Rechtvaardigheid gaat vóór blinde trouw aan een 

eerdere belofte. Maar Xin vraagt wél 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. De 

complexe uitgadingen en dilemma’s waarmee leiders steeds vaker te maken 

hebben, zijn niet oplosbaar, hooguit navigeerbaar. In sommige gevallen kies je voor 

Yi en beschadig je Ren; in andere kies je voor Ren en compromitteer je Yi. De edele 

mens is niet degene die nooit fouten maakt, maar degene die eerlijk erkent wanneer 

een keuze kosten heeft en verantwoordelijkheid neemt voor die kosten. 

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 destabiliseren. Wat doe 

je? 

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

• Yi stelt: fraude is onder alle omstandigheden onacceptabel 

• Li vraagt: ga via officiële kanalen, respecteer procedures 
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• 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 eenvoudig dilemma met één juist antwoord. Maar de deugden bieden wel 

een raamwerk: 

1. Yi prevaleert: 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. Zhi bepaalt timing en strategie: Verzamel beter bewijs, betrek HR, bereid het 

team voor (wijsheid) 

4. Xin garandeert follow-through: Wat je ook beslist, doe het en wees transparant 

over waarom (integriteit).  

Het resultaat is niet perfect — iemand wordt geschaad, het team wordt ontwricht. 

Maar het is het beste wat mogelijk is gegeven de omstandigheden. En dat is waar 

ethiek om draait: niet om perfectie, maar om het beste te doen binnen de grenzen 

van de werkelijkheid. 

Vier principes voor het navigeren van botsende deugden 
1. Geen deugd is absoluut in alle situaties — De Doctrine van het Midden leert dat 

elke deugd context vraagt. Ren is essentieel, maar niet als het onrecht in stand 

houdt. Yi is leidend, maar niet als het wreed wordt. De vraag is niet “Welke 

deugd is belangrijker?” maar “Welke deugd past het best bij deze specifieke 

situatie?” 

2. Xin verplicht tot transparantie, niet tot rigiditeit — Wanneer je moet kiezen 

tussen deugden, vraagt Xin om eerlijk te zijn over die keuze. Leg uit waarom je 

Yi laat prevaleren boven Ren, of Zhi boven Li. Deze transparantie is zelf een daad 

van integriteit. 

3. Zoek synergie voordat je kiest — De spanning tussen deugden is vaak 

schijnbaar. Zhi kan leiden tot een creatieve oplossing die de twee ‘botsende’ 

deugden integreert. De vraag “Ren of Yi?” wordt dan “Hoe kan ik rechtvaardig 

zijn op een menselijke manier?”  
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4. Erken dat perfectie onmogelijk is — Confucius erkende dat de edele mens geen 

perfecte beslissingen neemt, maar wel verantwoordelijkheid neemt voor 

imperfecte keuzes. Soms beschadig je Ren om Yi te dienen, soms vice versa. De 

edele mens erkent deze kosten en leert ervan. 

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. Het is geen vaste balans maar een voortdurende 

afstemming. 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 

anderen, 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. 

Deze relationele natuur maakt de deugden levend. 

3. Cultiveerbaar, 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. Deugd is geen 

eindpunt maar een proces. De Doctrine van het Midden vat dit samen: “De weg 

van de mens is het ontwikkelen van wat hem door de hemel is gegeven.”  

Voor moderne leiders betekent dit drie dingen: 

• Zie de deugden als systeem, niet als checklist. Je ontwikkelt ze in samenhang, 

niet een voor een. 

• Accepteer spanning als onderdeel van het proces. Wanneer deugden botsen, is 

dat geen falen maar een uitnodiging tot dieper inzicht. 

• Focus op groei, niet op perfectie. De junzi is niet degene die nooit fouten maakt, 

maar degene die leert van elke fout en blijft cultiveren. Deze visie maakt de 

confuciaanse ethiek bijzonder relevant voor hedendaagse leiders: het biedt geen 

simpele antwoorden, maar een rijk framework voor het navigeren van 

complexiteit met integriteit. 
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De deugden in de dagelijkse leiderschapspraktijk 
Hoe breng je deze onderlinge verbondenheid in de praktijk? Drie concrete 

benaderingen: 

• Dagelijkse reflectie met alle vijf deugden — Train om de deugden als geheel te 

zien. Eindig elke dag met deze vragen: 

• Ren: “Heb ik vandaag iemands welzijn voorop gesteld?” 

• Yi: “Heb ik gehandeld volgens wat rechtvaardig was, ook toen dat moeilijk 

was?” 

• Li: “Heb ik respect getoond in mijn interacties?” 

• Zhi: “Heb ik wijs geoordeeld, of impulsief gereageerd?” 

• Xin: “Was ik consistent tussen wat ik zei en deed?” 

• Dilemma-analyse met het vijf-deugden framework — Wanneer je een lastige 

beslissing moet nemen: 

• Schrijf op wat elke deugd zou zeggen 

• Identificeer waar ze botsen 

• Vraag: “Welke deugd is hier leidend gegeven de context?” 

• Bedenk: “Hoe kan ik de andere deugden toch respecteren?” 

• Besluit, maar wees transparant (Xin) over de trade-offs  

• Team-dialoog over gedeelde deugden — Maak de deugden concreet en gedeeld. 

Bespreek als team: 

• “Welke deugd waarderen we het meest in ons werk?” 

• “Waar zien we spanning tussen deugden ontstaan?” 

• “Hoe kunnen we elkaar helpen om alle deugden te cultiveren?” 

De onderlinge verbondenheid van de deugden is geen theoretische curiositeit maar 

een praktische noodzaak. Duurzaam leiderschap kun je niet opbouwen op slechts 

één of twee deugden — je hebt ze allemaal nodig, en je hebt ze in harmonie nodig. 

Begin niet met het perfectioneren van alle vijf tegelijk. Begin met bewustzijn: zie 

hoe ze met elkaar verweven zijn in je dagelijkse beslissingen. Merk op wanneer Ren 

Yi nodig heeft, wanneer Zhi Li moet temperen, wanneer Xin alles samenbindt. Die 

bewustwording — het zien van het systeem in plaats van losse onderdelen — is de 

eerste stap naar integratie. 
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In de praktijk: kernpunten voor leiders 
• De deugden zijn een systeem, geen checklist: Fragmentarische ontwikkeling 

werkt niet. Ren zonder Yi wordt sentimenteel, Yi zonder Ren wordt wreed. 

Cultiveer ze in samenhang. 

• Xin is de verankerende deugd: Zonder betrouwbaarheid zijn alle andere 

deugden ongeloofwaardig. Integriteit is het fundament waarop menselijkheid, 

rechtvaardigheid, respect en wijsheid moeten rusten. 

• Spanning tussen deugden is normaal: Wanneer deugden botsen, is dat geen 

falen maar een uitnodiging tot dieper inzicht. Gebruik Zhi om te oordelen en Xin 

om transparant te zijn over je keuze. 

• Zoek synergie voor je kiest: Vaak is de spanning tussen deugden schijnbaar. Met 

creativiteit en wijsheid kun je oplossingen vinden die meerdere deugden 

integreren. 

• Perfectie is onmogelijk, groei niet: De edele mens maakt fouten, maar leert van 

zijn fouten. Focus op voortdurende cultivering, niet op het bereiken van een 

eindpunt. 

• Deugd is relationeel: Je ontwikkelt de deugden niet in isolatie maar in interactie 

met anderen. Gemeenschap is essentieel voor ethische groei. 

Oefeningen 

• Train geïntegreerd denken: Bij je volgende beslissing, schrijf op wat elke deugd 

zou zeggen. Welke spanningen zie je? Welke synergie? Zie bijlage IV, De Vijf-

Deugdenanalyse, voor een sjabloon dat je hiervoor kunt gebruiken. 

• Scenario: Een teamlid klaagt dat een collega niet presteert. De onderpresteerder 

heeft persoonlijke problemen. Wat zeggen Ren, Yi, Li, Zhi en Xin? Hoe integreer 

je ze? 

• Teamvraag: “Wanneer ervaren we spanning tussen verschillende waarden in 

ons werk? Hoe navigeren we die spanning nu, en hoe zouden we dat beter 

kunnen doen?”  
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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 fundamenteel 

botsen met moderne westerse principes. Voor hedendaagse leiders, zeker binnen 

westerse organisaties, is het daarom essentieel om de grenzen van deze traditie te 

herkennen — niet om de traditie als geheel te verwerpen, maar om haar kritisch en 

eerlijk te kunnen benaderen. 

Dit hoofdstuk biedt een ‘reality check’. Het stelt drie ongemakkelijke vragen:  

1. Kunnen we confuciaanse deugden scheiden van hun hiërarchische oorsprong? 

2. Is het intellectueel eerlijk om alleen de delen over te nemen die ons uitkomen? 

3. Wat zijn de voorwaarden voor verantwoord gebruik? 

Drie fundamentele spanningen 
Hiërarchie versus gelijkwaardigheid 
De confuciaanse ethiek is gebouwd op vijf fundamentele relaties (wǔ lún, 五伦): 

heerser-onderdaan, ouder-kind, man-vrouw, oudere-jongere broer en vriend-

vriend. In alle relaties, met uitzondering van de laatste, is sprake van hiërarchie. 

Deze structuur was voor Confucius geen sociale constructie maar natuurlijke orde 

— zoals de hemel boven de aarde staat, zo staat de vader boven het kind. Voor ons 

stuit deze benadering op zwaarwegende ethische bezwaren. Moderne (westerse) 

democratische tradities beginnen bij gelijkwaardigheid — hiërarchie moet worden 

verdiend en gerechtvaardigd, niet aangenomen als natuurlijke orde. Een manager 

heeft niet automatisch autoriteit omdat hij hoger staat in de hiërarchie, maar moet 

die autoriteit verdienen door competentie en integriteit. Dit is een fundamenteel 

andere uitgangspositie. 
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Patriarchaat versus gendergelijkheid 
De confuciaanse ethiek is expliciet patriarchaal. De man staat boven de vrouw. 

Mencius schreef dat een vrouw drie gehoorzaamheden heeft: als kind aan haar 

vader, als echtgenote aan haar man en als weduwe aan haar zoon. Dit was geen 

metafoor maar letterlijke doctrine: vrouwen hadden geen autonomie, slechts 

relationale plichten jegens mannelijke autoriteit. Li codificeerde deze ongelijkheid 

in dagelijkse praktijken, van hoe vrouwen moesten lopen tot wie mocht spreken in 

publieke ruimtes. Ook dit is voor ons moreel onaanvaardbaar. Gendergelijkheid is 

geen optie, maar een fundamenteel recht. 

Collectivisme versus individuele autonomie 
Voor Confucius bestaat het individu alleen in relatie tot anderen. Iemands identiteit 

is relationeel geconstitueerd — kind, vader, vriend, burger — en je plichten vloeien 

voort uit deze rollen, niet uit autonome keuzes. Westerse filosofie benadrukt sinds 

de Verlichting daarentegen individuele autonomie als kern van moraliteit. Iedereen 

heeft het recht zijn of haar eigen leven te vormgeven. Dit zijn twee verschillende 

visies op wat een mens is. We kunnen beide waarderen, maar niet samensmelten tot 

een naadloos geheel. 

De conclusie is dat we de confuciaanse hiërarchie niet kunnen ‘herinterpreteren’ 

naar onze westerse organisatiecontext zonder de ethiek fundamenteel te herzien. 

We kunnen elementen, zoals wederzijdse verantwoordelijkheid, zorg en respect, 

behouden, maar alleen door ze in een ander framework te plaatsen. Dit is legitiem, 

maar we moeten eerlijk zijn: we lenen elementen die ons uitkomen, maar laten 

andere bewust achter ons. 

Moderne herinterpretaties 
Hedendaagse confuciaanse denkers hebben de traditie succesvol herinterpreteerd 

voor moderne contexten. 

Tu Wei-ming (杜維明), een van de meest invloedrijke hedendaagse confuciaanse 

filosofen, heeft laten zien hoe de kernwaarden van Ren, Yi en Xin kunnen worden 

losgekoppeld van rigide hiërarchie. Hij benadrukt dat de confuciaanse visie op 
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relaties niet per se hiërarchisch hoeft te zijn, maar wederkerig (shu, 恕) 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 hiërarchisch. 

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

aangetoond dat het patriarchale element historisch contingent is, niet essentieel 

voor de ethiek. De kernwaarden van Ren, Yi en Li kunnen juist worden ingezet tegen 

genderongelijkheid. 

Deze herinterpretaties laten zien dat de spanning tussen confuciaanse waarden en 

moderne gelijkwaardigheid niet onoverkomelijk is. Wat wél nodig is, is kritische 

herlezing: behouden wat tijdloos waardevol is, loslaten wat historisch achterhaald 

is en herontwerpen hoe deze deugden zich manifesteren in een democratische en 

egalitaire context. 

Waarom confuciaanse ethiek desondanks waardevol blijft 
De kerndeugden staan conceptueel los van hun context 
De vijf confuciaanse deugden zijn rijk en genuanceerd uitgewerkte concepten die 

waardevolle inzichten bieden, ondanks de fundamentele bezwaren die hierboven 

werden geschetst.  

Het idee dat ethisch leiderschap diepe empathie en zorg (Ren), morele moed en 

principiële standvastigheid (Yi), respect en gepaste omgangsvormen (Li), 

praktische wijsheid en goed oordeel (Zhi), en betrouwbaarheid en consistentie 

(Xin) vereist blijft onverminderd waardevol, ongeacht de sociale structuur waarin 

je opereert. De vraag is niet of deze deugden gelden, maar hoe ze zich manifesteren 

binnen een democratische, gelijkwaardige en op het individu gerichte context. 
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Westerse ethiek heeft eigen blinde vlekken 
De moderne westerse ethiek, met haar nadruk op individuele rechten, procedurele 

rechtvaardigheid en rationele autonomie, heeft haar eigen beperkingen: 

• Te weinig aandacht voor karakter — Westerse ethiek focust op handelingen en 

principes, niet op de cultivering van deugd. We vragen wel “Wat moet ik 

doen?”, maar zelden “Wie moet ik worden?” Deze focus op handelingen in 

plaats van karakter kan leiden tot wat filosofen ‘moral luck’ noemen: mensen 

die toevallig nooit worden getest, lijken ethisch, maar hebben nooit deugd 

ontwikkeld. Confucianisme vraagt: “Wat doe je als niemand kijkt?” 

• Te weinig aandacht voor ritueel — We zien rituelen veelal als lege vormen of 

religieuze curiositeiten. De confuciaanse visie dat rituelen structuur, betekenis 

en verbinding scheppen — dat Li sociale cohesie mogelijk maakt — herinnert 

ons aan wat we zijn kwijtgeraakt. 

• Te weinig aandacht voor relaties — Westerse ethiek behandelt individuen als 

autonome agenten met contractuele relaties. De confuciaanse visie dat we 

fundamenteel relationele wezens zijn — dat onze identiteit ontstaat in 

verbinding met anderen — biedt een rijker antropologisch perspectief. 

• Te weinig aandacht voor wijsheid — Westerse ethiek zoekt universele principes 

en procedurele regels. De confuciaanse nadruk op praktische wijsheid (Zhi) — 

het vermogen om contextueel te oordelen en maatwerk te leveren — herinnert 

ons dat ethiek altijd situationeel is. 

Een kritische dialoog tussen tradities verrijkt beide. Westerse leiders kunnen leren 

van confuciaanse nadruk op karakter, ritueel en relaties. Aziatische leiders kunnen 

leren van westerse nadruk op autonomie, kritisch denken en gelijkwaardigheid. 

Hybride ethiek is de realiteit 
In onze geglobaliseerde wereld werken leiders in multiculturele contexten. Een 

Nederlandse manager leidt een Chinees team. Een Amerikaans bedrijf opereert in 

Japan. Een internationale NGO navigeert tussen westerse donoren en niet-westerse 

gemeenschappen. Deze leiders kunnen niet kiezen voor óf westerse óf confuciaanse 

ethiek. Ze moeten beide doorgronden en een werkbare synthese vinden. Dit vereist: 
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• Erkenning van fundamentele verschillen (niet wegpoetsen); 

• Respect voor beide perspectieven (niet superieur zijn); 

• Pragmatische creativiteit (nieuwe vormen vinden die beide waarderen). 

Een voorbeeld: Een Nederlandse manager in Shanghai moet feedback geven aan een 

Chinese teamlid. Westerse directheid (waarheid boven harmonie) botst hier met 

confuciaanse Li (gezichtsbehoud, indirecte communicatie). Een hybride benadering 

begint met een erkenning van sterke punten (Ren + Li), formuleert kritiek als 

gezamenlijk op te lossen probleem (“Hoe kunnen we samen zorgen dat…") en geeft 

ruimte voor herstel zonder publieke beschaming (Yi + Xin). Dit is noch puur westers 

noch puur confuciaans, maar een praktische synthese. 

De confuciaanse deugdenethiek is geen perfecte fit voor moderne westerse, 

democratische organisaties. Maar ze is ook geen irrelevante curiositeit. Ze is een 

van de rijkste ethische tradities ter wereld, met inzichten die onze blinde vlekken 

kunnen verlichten — mits we haar eerlijk en kritisch benaderen. 

Voorwaarden voor verantwoord gebruik 
Voor wie met confuciaanse deugden wil werken, zijn vier voorwaarden essentieel: 

1. Wees expliciet over wat je behoudt en wat je loslaat — Zeg niet dat je 

confuciaanse ethiek toepast als je alleen Ren, Yi, Zhi en Xin behoudt maar 

hiërarchie, patriarchaat en collectivisme verwerpt. Zeg eerlijk: “Ik laat me 

inspireren door confuciaanse deugden, maar plaats ze in een modern, 

democratisch, gelijkwaardig framework.” Dit is intellectueel eerlijker en 

voorkomt misverstanden. 

2. Romantiseer de historische praktijk niet — De confuciaanse traditie heeft 

eeuwenlang rigide hiërarchie, ongelijkheid en conformisme gelegitimeerd. 

Confucius’ ideaal van de junzi was progressief voor zijn tijd, maar is dat niet 

voor de onze. We kunnen waarderen wat waardevol was zonder te doen alsof de 

historische praktijk ideaal was. 

3. Gebruik de deugden als inspiratie, niet als blauwdruk — De vijf deugden bieden 

een rijk conceptueel framework voor het nadenken over ethisch leiderschap, 

maar zijn geen complete ethiek. Zie ze als een van de bronnen waaruit je put, 
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naast westerse tradities (Aristoteles, Kant, Mill) en niet-westerse perspectieven 

(Ubuntu, boeddhisme, islamitische ethiek). 

4. Blijf kritisch over machtsstructuren —De confuciaanse ethiek kan gemakkelijk 

worden misbruikt om bestaande hiërarchieën te legitimeren: Respect de baas 

(Li), wees loyaal (Xin), bewaar harmonie (Ren). Dit kan eenvoudig werknemers 

onderdrukken, dissidente stemmen dempen en onrecht in stand houden. 

Gebruik de confuciaanse nadruk op wederzijdse verantwoordelijkheid juist om 

macht ter verantwoording te roepen: wie autoriteit heeft, heeft ook zorgplicht. 

Een CEO die Ren claimt, maar tegelijkertijd ontslagen forceert zonder oprechte 

ondersteuning, schendt de deugd. Een manager die Li eist, maar zelf niet 

luistert naar teamleden, faalt in wederkerigheid. Confucianisme legitimeert 

geen macht, het belast macht met morele plicht. 

Conclusie: Een levende, kritische traditie 
De historische verankering van de confuciaanse deugdenethiek in hiërarchie, 

patriarchaat en collectivisme botst met moderne waarden van gelijkheid, gender-

inclusiviteit en individuele autonomie. Deze spanningen zijn niet oppervlakkig en 

niet gemakkelijk op te lossen. Maar dit maakt de traditie niet waardeloos. Het 

vraagt om kritische, eerlijke omgang: behoud wat tijdloos is (de kerndeugden als 

conceptuele tools), laat los wat historisch achterhaald is (rigide sociale structuren), 

en wees transparant over wat je doet (hybride ethiek creëren, niet historische 

traditie volgen). 

Voor hedendaagse leiders betekent dit: gebruik de confuciaanse deugden niet als 

wet, maar als kompas. Laat je inspireren door Ren, Yi, Li, Zhi en Xin, maar pas ze 

toe met kritisch bewustzijn van hun oorsprong, met moed om ze te herinterpreteer, 

en met eerlijkheid over de fundamentele spanningen die blijven bestaan. 

De junzi is niet iemand die blind tradities volgt, maar iemand die wijsheid cultiveert 

om in zijn eigen tijd het juiste te doen. In die geest kunnen we de confuciaanse 

deugdenethiek omarmen: niet als perfecte blauwdruk, maar als rijk kompas voor 

een voortdurende reis. 
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Gebruik de deugden niet als wet, maar als lens. Laat ze je helpen zien wat anders 

onzichtbaar blijft: de waarde van ritueel, de kracht van relaties, de noodzaak van 

karakter. Maar blijf kritisch, blijf vragen stellen, blijf herinterpreteren. Dat is geen 

verraad aan de traditie — dat is de traditie, levend gehouden. 
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9. Confuciaanse ethiek in relatie tot 
moderne filosofie 

De confuciaanse deugdenethiek staat niet alleen. Sinds de Verlichting hebben 

westerse filosofen alternatieve raamwerken ontwikkeld die fundamenteel andere 

vragen stellen: Wat maakt een handeling goed? Waaraan ontleen je morele plicht? 

Hoe navigeer je morele dilemma’s? Dit hoofdstuk plaatst confuciaanse ethiek naast 

vier dominante stromingen in de moderne westerse filosofie en onderzoekt waar ze 

botsen, waar ze elkaar aanvullen en wat moderne leiders van elk kunnen leren. 

Kantiaanse deontologie 
De Duitse verlichtingsfilosoof Immanuel Kant (1724–1804) leerde dat moraliteit 

gebaseerd moet zijn op autonomie — het vermogen van de rationele mens om 

zichzelf de morele wet te geven. Morele plichten komen niet van buitenaf (van God, 

traditie of autoriteit), maar uit rationeel inzicht in universele principes. 

Kant formuleerde dit als volgt: 

“Handel alleen volgens die maxime waarvan je tegelijkertijd kunt willen dat het een 

universele wet wordt.” (Grondlegging tot de metafysica der zeden, 1785) 

Dit morele principe, bekend als Kants categorische imperatief, vraagt dat je je 

handelingen toetst door te vragen: “Zou ik willen dat iedereen altijd zo handelt?” Is 

het antwoord nee, dan is de handeling immoreel. 

Kenmerken van Kantiaanse ethiek 
• Universaliteit: Morele wetten moeten voor iedereen, altijd en overal gelden. 

• Plicht boven gevolgen: Het motief (handelen uit plicht, niet uit neiging) bepaalt 

moraliteit, niet de uitkomst. 

• Respect voor personen: Mensen zijn nooit alleen middel, maar altijd ook doel op 

zich. 
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• Autonomie als vrijheid: Ware vrijheid betekent niet doen wat je wilt, maar 

handelen volgens wetten die je zelf als rationeel wezen erkent. 

Verschillen met confuciaanse ethiek 
• Universeel versus contextueel: Kant vraagt: “Wat als iedereen zo handelde?” 

Confucius vraagt: “Wat past bij mijn rol in deze relatie?”  

• Autonomie versus gemeenschap: Kant: Vrijheid is zelf de morele wet bepalen. 

Confucius: Vrijheid is je rollen deugdzaam vervullen binnen gemeenschap. 

• Rede versus compassie: Kant: Moraliteit is rationeel, niet emotioneel. 

Confucius: Ren is geworteld in het “hart van mededogen”. Moraliteit zonder 

compassie is leeg. 

Wederzijdse verrijking 
• Kant corrigeert de confuciaanse willekeur: Sommige principes (menselijke 

waardigheid, eerlijkheid, rechtvaardigheid) zijn niet-onderhandelbaar, 

ongeacht context. 

• Confucius corrigeert Kantiaanse rigiditeit: Moraliteit is niet alleen principes 

maar ook wijsheid in toepassing. 

Voor moderne leiders 
• Gebruik universele principes als ondergrens (wat is altijd verkeerd?) 

• Gebruik contextuele wijsheid binnen die grenzen (wat past hier?) 

• Balanceer autonomie en verbondenheid 

Utilitarisme 
Jeremy Bentham (1748–1832) en John Stuart Mill (1806–1873) leerden dat de 

moraliteit van een handeling wordt bepaald door haar gevolgen: een handeling is 

goed als ze het totale geluk maximaliseert. Mill formuleerde dit als volgt: 

“Handelingen zijn juist in de mate waarin ze geluk bevorderen; verkeerd in de mate 

waarin ze het tegenovergestelde van geluk bewerkstelligen.” (Utilitarisme, 1861) 

64



Kenmerken van utilitarisme 
• Consequentialisme: Alleen gevolgen tellen, niet motieven of principes 

• Maximalisatie: Streef naar het grootste geluk voor het grootste aantal 

• Onpartijdigheid: Iedereen telt even zwaar; geen voorkeursbehandeling 

Verschillen met confuciaanse ethiek 
• Karakter versus consequenties: Een handeling is goed als ze goede gevolgen 

heeft, ongeacht motieven. Confucius: Een handeling is pas deugdzaam als ze 

voortkomt uit deugdzaam karakter (Ren). 

• Floreren versus geluk: Het doel is geluk maximaliseren. Confucius: Het doel is 

menselijk floreren — harmonie, deugdzaamheid, vervulling van rollen. Een 

leven kan gelukkig zijn (veel plezier, weinig pijn) zonder deugdzaam te zijn 

(zonder karakter, zonder bijdrage aan gemeenschap). Voor Mill was het beter 

om een ​​ontevreden mens te zijn dan een tevreden varken; beter om een 

ontevreden Socrates te zijn dan een tevreden dwaas (Utilitarisme, 1861). Voor 

Confucius is een onwetende Socrates beter dan een tevreden dwaas. 

• Onpartijdigheid versus bijzondere relaties: Behandel iedereen gelijk; je kind telt 

niet meer dan een vreemde. Confucius: Je hebt bijzondere plichten binnen 

specifieke relaties. Natuurlijk red je eerst je eigen kind. 

Wederzijdse verrijking 
• Utilitarisme corrigeert confuciaanse partijdigheid: Ook vreemden tellen mee. 

Als leider mag je niet alleen zorgen voor je eigen team. 

• Confucius corrigeert utilitaristische rekenkundigheid: Mensen zijn geen 

rekeneenheden. Ren vereist dat je elke persoon ziet als waardevol op zichzelf. 

Voor moderne leiders 
• Denk na over gevolgen: Wie wordt geraakt? 

• Maar reduceer mensen niet tot uitkomsten 

• Erken bijzondere plichten, maar niet tot het punt dat je anderen schaadt 
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Zorgethiek 
In de jaren ’80 van de vorige eeuw ontwikkelden Carol Gilligan (1982) en Nel 

Noddings (1984) een ethiek van zorg als reactie op de dominantie van abstracte, 

rationele benaderingen. Hun kritiek: echte moraliteit is geworteld in concrete 

relaties, empathie en zorg. 

Enkele kenmerken van zorgethiek 
• Relationaliteit: Morele identiteit ontstaat in relatie tot anderen 

• Particulariteit: Morele plichten zijn contextueel, niet universeel 

• Emotionele betrokkenheid: Compassie en empathie zijn moreel waardevol 

• Zorg als praktijk: Moraliteit is concreet zorgen voor anderen 

Verrassende overeenkomst met confuciaanse ethiek 
Voor wie bekend is met confuciaanse ethiek klinken deze kenmerken vertrouwd. 

Zorgethiek heeft veel ‘herontdekt’ wat Confucius zo'n 2.500 jaar geleden al leerde, 

zij het vanuit een radicaal andere context. Waar Gilligan en Noddings reageerden 

tegen mannelijke abstractie in westerse ethiek, ontwikkelde Confucius zijn 

relationele ethiek als alternatief voor legalistische controle. Beide bekritiseren 

dezelfde blinde vlek: het negeren van concrete relaties ten faveure van universele 

regels. 

Verschillen met confuciaanse ethiek 
• Zorgethiek is anti-hiërarchisch: Gilligan en Noddings bekritiseerden 

patriarchale structuren. Hun ethiek is egalitair: zorg moet wederkerig zijn, niet 

hiërarchisch opgelegd. Confuciaanse ethiek is echter expliciet hiërarchisch (zie 

hoofdstuk 8). De vraag is: Kunnen we Ren behouden zonder hiërarchie? Het 

antwoord is ja, maar het vraagt herinterpretatie. Moderne zorgethiek laat zien 

dat relationele ethiek niet per se hiërarchisch hoeft te zijn. Ren kan worden 

begrepen als wederkerige zorg tussen gelijkwaardigen, waarbij beide partijen 

verantwoordelijkheid dragen voor elkaars welzijn. Dit is geen verraad aan 

Confucius, maar een evolutie van zijn kernidee: menselijkheid ontstaat tussen 

mensen, niet boven of onder hen. 
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• Zorgethiek benadrukt gender: Gilligan stelde dat vrouwen en mannen 

verschillende morele stemmen ontwikkelen door sociale opvoeding. 

Confuciaanse ethiek maakt dit onderscheid niet expliciet. In principe zijn alle 

deugden voor iedereen toegankelijk. 

Wederzijdse verrijking 
• Zorgethiek verrijkt confucianisme: Biedt een herlezing van Ren zonder 

hiërarchie — zorg als wederzijdse praktijk tussen gelijkwaardigen. 

• Confucianisme verrijkt zorgethiek: Biedt structuur door Li (ritueel), Yi 

(rechtvaardigheid) en Xin (integriteit). Zorg alleen kan ontaarden in 

sentimentaliteit. 

Voor moderne leiders 
• Erken dat zorg geen zwakte is, maar kracht 

• Cultiveer Ren als gelijkwaardige praktijk tussen collega's 

• Structureer zorg met andere deugden (rechtvaardigheid, integriteit) 

• Herken dat mensen ethische vragen verschillend benaderen 

Existentialisme 
Jean-Paul Sartre (1905–1980) en Albert Camus (1913–1960) ontwikkelden een 

filosofie die niet primair vraagt “Wat moet ik doen?”, maar “Hoe moet ik zijn?” Het 

idee dat de mens radicaal vrij is staat centraal. Er is geen vaststaande menselijke 

natuur, geen voorbestemde rol, geen objectieve betekenis. We zijn “veroordeeld tot 

vrijheid” — gedwongen om onszelf te scheppen. 

Sartre stelde dat existentie voorafgaat aan essentie. Je existeert eerst — je wordt 

geboren zonder vaststaande essentie — en daarna kies je wie je wordt. Elke poging 

om je te verstoppen achter rollen, autoriteitsfiguren of tradities is zelfbedrog. 

Enkele kenmerken van het existentialisme 
• Radicale vrijheid: Je bent volledig verantwoordelijk voor wie je wordt. 

• Authenticiteit: Wees jezelf, niet wat anderen van je verwachten. 
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• Betekenisloosheid: Het universum heeft geen inherente betekenis; jij creëert die 

zelf. 

• Angst en verantwoordelijkheid: Vrijheid is geen cadeautje maar een last. 

Verschillen met confuciaanse ethiek 
Dit is misschien wel de meest fundamentele kloof tussen westerse en confuciaanse 

ethiek: 

• Sartre: “Existentie gaat vooraf aan essentie.” Je kiest wie je bent. Confucius: Je 

essentie (kind, ouder, burger) bepaalt wie je moet zijn. Existentie volgt uit 

essentie. 

• Sartre: Rollen zijn zelfbedrog. Je verstopt je achter wat anderen verwachten. 

Confucius: Rollen cultiveren is juist het pad naar deugd. Je wordt mens door je 

rollen te vervullen. 

• Sartre: Authenticiteit betekent jezelf kiezen tegen sociale druk in. Confucius: 

Authenticiteit betekent je rollen oprecht vervullen, niet jezelf daaraan 

onttrekken. 

Wederzijdse verrijking 
Dit is moeilijker dan bij Kant of Mill. De posities lijken onverzoenbaar. Toch: 

• Existentialisme waarschuwt tegen rigide conformisme: De confuciaanse nadruk 

op rollen kan ontaarden in blinde gehoorzaamheid. Existentialisme herinnert 

ons: zelfs binnen rollen moet je keuzes maken. Je bent verantwoordelijk voor 

hoe je je rollen invult. 

• Confucianisme waarschuwt tegen atomistische vrijheid: Het existentialistische 

ideaal van radicale zelfcreatie kan leiden tot isolatie en betekenisloosheid. 

Confucius herinnert ons: identiteit ontstaat in relatie, niet in afzondering. 

Voor moderne leiders 
Dit is geen gemakkelijke synthese. De spanning blijft bestaan. Maar je kunt beide 

perspectieven waarderen: 

• Erken dat je rollen niet volledig bepalen wie je bent (existentialisme) 

• Maar ontken ook niet dat je identiteit relationeel is (confucianisme) 

• Zoek authenticiteit binnen rollen: vervul ze op jouw manier, niet blind 
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• Neem verantwoordelijkheid voor hoe je leidt, niet omdat het "hoort" maar 

omdat je ervoor kiest 

De vraag is niet “Hoe kies ik tussen Sartre of Confucius?”, maar “Hoe vind ik 

vrijheid binnen verbondenheid?” 

Een voorbeeld: Een manager ‘erft’ de rol van teamleider. Existentialisme vraagt: 

“Kies je bewust voor deze rol of vervul je hem alleen omdat het van je verwacht 

wordt?” Confucianisme vraagt: “Vervul je deze rol met integriteit en zorg?” De 

synthese zegt: kies bewust voor de rol (existentieel), maar vervul hem dan met 

toewijding aan de gemeenschap (confuciaans). Niet óf vrijheid óf verbondenheid, 

maar vrijheid in verbondenheid. 

Conclusie: complementaire perspectieven 
De confuciaanse deugdenethiek is geen vervanging voor moderne ethische 

filosofie, maar een waardevolle aanvulling. Elk perspectief verlicht andere aspecten 

van ethisch leiderschap: 

• Deontologie en confuciaanse ethiek: Universele principes versus contextuele 

wijsheid — Kant beschermt fundamentele waardigheid door universele 

principes. Confucius leert hoe je die waardigheid eert in concrete, relationele 

praktijken. Beide zijn nodig: principes als ondergrens, wijsheid in toepassing. 

• Utilitarisme en confuciaanse ethiek: Consequenties versus karakter — 

Utilitarisme vraagt naar gevolgen, confucianisme naar wie je bent. Mill 

herinnert ons om impact te overwegen. Confucius herinnert ons dat hoe je 

handelt voortkomt uit wie je bent. Goede uitkomsten zijn onvoldoende als ze 

voortkomen uit slecht karakter. 

• Zorgethiek en confuciaanse ethiek: Gedeelde grondslag, verschillende nadruk 

— Beide plaatsen relaties en zorg centraal. Zorgethiek biedt egalitair 

perspectief, confucianisme biedt structuur door ritueel en rechtvaardigheid. 

Samen corrigeren ze de overmaat aan abstractie in westerse ethiek. 

• Existentialisme en confuciaanse ethiek: Vrijheid versus verbondenheid — Hier 

blijft de spanning het scherpst. Existentialisme waarschuwt tegen blinde 
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conformiteit, confucianisme tegen atomistische isolatie. De synthese is moeilijk 

maar waardevol: zoek authenticiteit binnen relaties, niet buiten ze. 

Voor hedendaagse leiders 
Gebruik niet één ethisch raamwerk als blauwdruk, maar leer van meerdere als 

kompas. Complexe morele vraagstukken vragen om verschillende perspectieven: 

• Welke principes zijn niet-onderhandelbaar? (Kant) 

• Wie wordt geraakt door mijn beslissing? (Mill) 

• Wat past bij deze specifieke relatie? (Confucius) 

• Hoe cultiveer ik zorg en verbinding? (zorgethiek) 

• Kies ik dit authentiek of uit conformisme? (existentialisme) 

• En wat zegt mijn karakter? (deugdenethiek breed) 

De wijze leider integreert deze vragen en leert van alle tradities. 
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Filosofische  

stroming

Kernvraag Confuciaanse 

correctie

Westerse correctie

Deontologie (Kant) Wat is universeel 

juist?

Contextuele wijsheid Niet-onderhandelbare 
principes

Utilitarisme  

(Bentham en Mill)

Wat maximaliseert 

geluk?

Mensen zijn geen 

rekeneenheden

Denk na over 
gevolgen

Zorgethiek (Gilligan 

en Noddings)

Hoe zorg ik voor deze 

specifieke persoon?

Structuur door ritueel 

en rechtvaardigheid

Zorg is geen zwakte

Existentialisme 

(Sartre en Camus)

Kies ik dit 

authentiek?

Identiteit is 

relationeel

Je bent 
verantwoordelijk voor 
je rollen

Overzicht van filosofische stromingen en hun confuciaanse en westerse correctie.



10. Confuciaanse ethiek in relatie tot de 
Grieks-Romeinse deugdenethiek 

Na de vergelijking met moderne filosofie in hoofdstuk 9 keren we nu terug naar de 

westerse wortels: de klassieke Grieks-Romeinse deugdenethiek van Aristoteles, de 

Stoïcijnen en andere denkers uit de oudheid. Hoe verhouden twee tradities zich tot 

elkaar die, ontstaan op tegenovergestelde uiteinden van de wereld, opvallend 

vergelijkbare inzichten ontwikkelden over karakter en ethisch leven? 

Twee tradities, één focus: karakter boven regels 
De confuciaanse en Grieks-Romeinse traditie onderscheiden zich fundamenteel 

van moderne ethische stromingen zoals deontologie en utilitarisme door de vraag 

“Wie moet ik worden?” centraal te stellen. 

Aristoteles (384-322 v.Chr.) leerde dat het doel van het leven eudaimonia is — vaak 

vertaald als ‘geluk’, maar beter begrepen als ‘floreren’ of ‘een goed leven leiden’. 

Dit bereik je niet door het volgen van regels, maar door het cultiveren van deugden: 

karaktereigenschappen die je in staat stellen excellent te functioneren als mens.  

Confucius had een vergelijkbaar uitgangspunt. Zijn ideaal was de edele mens of 

junzi die door voortdurende zelfcultivering deugd ontwikkelt en zo bijdraagt aan 

harmonie in familie, gemeenschap en samenleving. 

Beide tradities benadrukken: 

• Karakter boven handelingen: Het gaat niet primair om wat je doet, maar om wie 

je bent. 

• Cultivering door praktijk: Deugd leer je door te oefenen, niet door te 

theoretiseren. 

• Rol van mentor en gemeenschap: Je ontwikkelt deugd niet in isolatie maar door 

voorbeeld en begeleiding. 

• Levenslang proces: Deugd is geen eindpunt maar een voortdurende reis. 
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Beide tradities bieden een alternatief voor kortzichtig, resultaatgericht of 

regelgedreven leiderschap. Ze vragen om een langetermijninvestering in wie je 

bent, niet alleen in wat je bereikt. 

72

Confuciaanse deugd Betekenis Grieks-Romeinse 
equivalent

Kernonderscheid

Ren (仁) Menselijkheid, 
empathie, relationele 
zorg

Geen direct 
equivalent (philia 
komt het dichtstbij)

Confuciaans: 
Fundament van 
moraliteit 
Grieks-Romeins: 
Resultaat van deugd 

Yi (义) Rechtvaardigheid, 
morele moed

Dikaiosyne 
(rechtvaardigheid) + 
andreia (moed)

Confuciaans: Morele 
moed in context 
Grieks-Romeins: 
Universele 
rechtvaardigheid 

Li (礼) Ritueel, propriëteit, 
respect

Geen equivalent 
(rituelen zijn 
secundair)

Confuciaans: Deugd 
an sich 
Grieks-Romeins: 
Sociale conventies

Zhi (智) Praktische wijsheid, 
oordeel

Phronesis  
(praktische wijsheid)

Zeer vergelijkbaar 
Verschil: relationele 
vs. universele context

Xin (信) Integriteit, 
betrouwbaarheid

Geen aparte deugd 
(wel gewaardeerd)

Confuciaans: 
Verankerende deugd 
Grieks-Romeins: 
Onderdeel van 
karakter

Geen directe 
overeenkomst

— Sophia (theoretische 
wijsheid)

Confuciaans: Minder 
nadruk op abstracte 
kennis

Geen directe 
overeenkomst

— Sophrosyne 
(matigheid)

Confuciaans: 
Impliciet in Doctrine 
van het Midden

Confuciaanse deugden en hun Grieks-Romeinse equivalent.



De deugden vergeleken: overeenkomsten en verschillen 
De Grieks-Romeinse traditie onderscheidt vier kardinale deugden: wijsheid, moed, 

matigheid en rechtvaardigheid. Aristoteles maakte bovendien een onderscheid 

tussen theoretische en praktische wijsheid: 

• Wijsheid 

• Theoretische wijsheid (Grieks: sophia, Σοφία) richt zich op het begrijpen van 

eerste principes en eeuwige waarheden — op wat altijd en overal waar is, 

zoals wiskundige axioma’s of metafysische inzichten. 

• Praktische wijsheid (Grieks: phronesis, Φρόνησις; Latijn: prudentia) gaat 

over handelen in concrete situaties — over het vermogen te beoordelen wat 

goed is voor jezelf en voor mensen in het algemeen.  

• Moed (Grieks: andreia, Ἀνδρεία; Latijn: fortitudo) is de kracht om het juiste te 

doen, ook onder moeilijke omstandigheden (morele standvastigheid en 

integriteit). 

• Matigheid (Grieks: sophrosyne, Σωφροσύνη; Latijn: temperantia) is de kunst 

van zelfbeheersing en evenwicht, niet als onderdrukking van verlangens, maar 

als harmonie tussen rede en emotie. Plato noemde het ons ‘gezonde verstand’; 

de Stoïcijnen zagen matigheid als de deugd die voorkomt dat passies je oordeel 

verduisteren. 

• Rechtvaardigheid (Grieks: dikaiosyne, Δικαιοσύνη; Latijn: iustitia) leidt ons 

ertoe ieder het zijne te geven, eerlijk te handelen en het gemeenschappelijke 

goed te dienen. 

Overeenkomsten 
• Wijsheid: Beide tradities erkennen dat deugd meer vraagt dan goede intenties 

en dat praktische wijsheid nodig is om te kunnen weten wanneer welke deugd 

voorrang heeft en in welke mate: Aristoteles’ phronesis is het oordeel dat 

balans vindt tussen twee extremen (de ‘gouden middenweg’) en Confucius’ 

wijsheid (Zhi) combineert kennis met moreel onderscheidingsvermogen. Deze 

deugden zijn vergelijkbaar: beide zijn contextueel, vragen ervaring en 

integreren de andere deugden. 

• Rechtvaardigheid: Beide tradities benadrukken dat je moet doen wat juist is, 

ook wanneer dat moeilijk is. In de Grieks-Romeinse betekent rechtvaardigheid 

geven wat iemand toekomt en eerlijkheid in transacties en relaties. In de 
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confuciaanse traditie is rechtvaardigheid de morele moed om het juiste te doen, 

zelfs als dat strijdig is met het eigenbelang. 

• Moed: Confucius benoemt moed niet als aparte deugd omdat het voor hem geen 

zelfstandige waarde heeft; moed ten dienste van verkeerde doelen is gevaarlijk, 

niet deugdzaam. Moed is alleen waardevol wanneer het rechtvaardigheid dient 

of integriteit beschermt. Dit is een fundamenteel verschil: voor Aristoteles is 

moed intrinsiek goed, voor Confucius is het instrumenteel. 

Verschillen 
• Ren heeft geen directe Grieks-Romeinse equivalent. Hoewel Aristoteles 

vriendschap (philia) waardevol vond en de Stoïcijnen spraken over liefde voor 

de mensheid (philanthropia), staat relationele zorg bij hen niet centraal zoals 

bij Confucius. Dit verschil weerspiegelt een dieper punt: confuciaanse ethiek is 

fundamenteel relationeel. Je bent mens in relatie tot anderen. Grieks-Romeinse 

ethiek is meer individualistisch: je ontwikkelt deugd om zelf te floreren, ook al 

draag je daarmee bij aan de polis. Dit verschil is niet toevallig. Voor Aristoteles is 

vriendschap een van de hoogste goederen, maar hij ziet het is een resultaat van 

deugdzaamheid — deugdzame mensen worden vrienden. Voor Confucius is Ren 

het fundament — je wordt deugdzaam door relationele zorg te cultiveren. De 

richting is omgekeerd. 

• Li is uniek confuciaans. Het erkent dat abstracte deugden concreet moeten 

worden in dagelijkse praktijken, in hoe je groet, eet, converseert. Rituelen 

structureren sociale cohesie. De Grieks-Romeinse traditie kende wel sociale 

conventies, maar verheft deze niet tot deugd. Voor Aristoteles zijn rituelen 

secundair, voor Confucius zijn ze echter essentieel. 

• Hoewel de Grieks-Romeinse traditie eerlijkheid en betrouwbaarheid waardeert, 

is Xin als aparte, fundamentele deugd typisch confuciaans. Het benadrukt dat 

alle andere deugden alleen geloofwaardig zijn als woorden en daden 

overeenkomen. Met hun nadruk op innerlijke consistentie kwamen de 

Stoïcijnen het dichtst bij dit idee, maar articuleerden het niet als centrale deugd. 
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Het fundamentele verschil: universeel versus relationeel 
Het belangrijkste verschil ligt echter dieper: de Grieks-Romeinse deugdenethiek is 

universalistisch, terwijl de confuciaanse ethiek relationeel is. 

Aristoteles en de Stoïcijnen zochten naar deugden die voor alle rationele wezens 

gelden, overal en altijd. De deugden zijn onderdeel van de menselijke natuur. Een 

mens floreert door deze universele deugden te cultiveren, ongeacht sociale context. 

Stoïcijnen gingen zelfs zo ver om te zeggen dat de mens burger van de kosmos is 

(kosmopolites), niet gebonden aan particuliere loyaliteiten. 

Marcus Aurelius schreef: 

“Als Antoninus beschouw ik Rome als mijn stad en vaderland, als mens de kosmos. 

En alleen wat nuttig is voor die gemeenschappen is goed voor mij.” (Meditaties, 

Boek VI.44) 

Confucius begint niet bij de abstracte mens, maar bij concrete rollen: zoon, vader, 

vriend, burger. Iemands plichten vloeien voort uit de relaties. De confuciaanse 

ethiek onderscheid vijf fundamentele relaties: heerser-onderdaan, ouder-kind, 

man-vrouw, oudere-jongere broer en vriend-vriend. Wat een deugd inhoudt is 

voor elk van deze relaties anders: Ren jegens je ouders is anders dan Ren jegens 

vreemden. Voor Confucius was dit geen gebrek aan consistentie, maar een 

erkenning van de contextualiteit van moraliteit. 

Voor moderne leiders is dit verschil niet triviaal. Het raakt namelijk een aantal 

fundamentele vragen: 

• Gelden morele principes universeel of zijn ze afhankelijk van relaties? 

• Heb je meer verantwoordelijkheid voor je eigen team dan voor vreemden? 

• Is loyaliteit een deugd (Confucius) of potentieel gevaarlijk (Stoïcijnen)? 

Deze vragen hebben geen eenvoudige antwoorden. Een synthese zou zijn: 

• Morele principes zijn universeel in hun kern (menselijke waardigheid), maar 

contextueel in hun toepassing (hoe je die waardigheid eert). 
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• Je hebt bijzondere verantwoordelijkheid voor wie dichtbij staat, maar universele 

verantwoordelijkheid om niemand te schaden. 

• Loyaliteit is deugdzaam wanneer het gerechtvaardigde relaties dient, gevaarlijk 

wanneer het onrecht beschermt. 

Beide perspectieven hebben waarde. Grieks-Romeinse universalisme beschermt 

tegen nepotisme en partijdigheid. Confuciaanse relationaliteit erkent dat we niet 

alle mensen gelijk kunnen behandelen en dat dat ook niet noodzakelijk is. 

Praktische wijsheid als integrerende deugd 
Zowel Aristoteles als Confucius erkenden dat deugden kunnen botsen en dat je 

praktische wijsheid nodig hebt om deze conflicten te kunnen navigeren. 

Aristoteles onderscheidde theoretische wijsheid (sophia) van praktische wijsheid 

(phronesis): het vermogen om in concrete situaties te kunnen beoordelen wat juist 

is om te doen. Zonder phronesis verliezen de andere deugden hun kompas: 

• Moed zonder wijsheid wordt roekeloosheid. Iemand die dapper is maar 

onverstandig, stort zich in nodeloze gevaren of verdedigt verkeerde principes 

met grote overtuiging. 

• Matigheid zonder wijsheid wordt rigiditeit of ascetisme. Zonder begrip van wat 

werkelijk waardevol is, ontstaat een krampachtig vasthouden aan zelfbeperking 

omwille van de beperking zelf. 

• Rechtvaardigheid zonder wijsheid wordt blinde regeltoepassing. Wat formeel 

juist lijkt, kan materieel onrechtvaardig zijn, zoals Aristoteles’ principe van 

billijkheid (epieikeia) ons leert. 

In de Confuciusiaans deugdenethiek vervult Zhi (智, wijheid) een vergelijkbare rol. 

Het combineert kennis met moreel onderscheidingsvermogen en bepaalt welke 

deugd in welke situatie voorrang verdient. 

Confucius waarschuwde: 
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“Hij die leert maar niet nadenkt, raakt verdwaald. Hij die nadenkt maar niet leert, 

loopt gevaar.” (Analecten 2:15) 

Zhi vraagt zowel leren (kennis opdoen) als reflectie (toepassen met oordeel). 

Er is ook een verschil: phronesis zoekt de universele ‘gouden middenweg’ in elke 

situatie, terwijl Zhi de passende respons binnen relationele context zoekt. Maar 

beide erkennen dat moraliteit geen mechanisch toepassen van regels is maar om 

een wijs oordeel vraagt. 

Voor moderne leiders geldt dat misschien wel de belangrijkste les uit beide tradities 

is dat excellente leiders niet degenen zijn die het meeste weten of de meeste regels 

kennen, maar degenen die weten wanneer welke regel geldt, in welke mate en voor 

wie. Dit vraagt om: 

• Ervaring (je leert oordeel door te doen, niet door te lezen); 

• Reflectie (je leert van fouten); 

• Mentorschap (je leert van wijzere anderen); 

• Nederigheid (je erkent dat je niet alles weet). 

Een voorbeeld: Een manager moet feedback geven aan een medewerker. Phronesis 

vraagt: “Wat is hier de gouden middenweg tussen te hard en te zacht?” Zhi vraagt: 

“Wat past bij mijn relatie met deze persoon? Is die ervaren of junior, gevoelig of 

robuust?” Alle vragen zijn waardevol; samen geven ze het complete beeld. 

Cultivering: hoe ontwikkel je deugd? 
Beide tradities delen een praktische benadering: deugd ontwikkel je door herhaling 

en gewoonte. 

Aristoteles: 

“We worden rechtvaardig door rechtvaardige daden te verrichten, matig door 

matige daden, moedig door moedige daden.” (Ethica Nicomachea, Boek II) 
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Deugd is geen natuurlijke gave maar een verworven dispositie (hexis). Net als je 

viool leert spelen door veel te oefenen, leer je deugdzaamheid door deugdzaam te 

handelen, ook wanneer het moeilijk is. 

Confucius: 

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

vreugde?” (Analecten 1:1) 

Zelfcultivering een dagelijkse praktijk. De junzi is niet edel geboren, maar gevormd 

door voortdurend streven naar verbetering. 

Beide benadrukken: 

• Begin met kleine stappen (train deugd in alledaagse situaties); 

• Zoek rolmodellen (leer van degenen die verder zijn); 

• Reflecteer op fouten (elke fout is een les); 

• Blijf oefenen (deugd is geen eindpunt maar proces). 

Voor moderne leiders is dit goed nieuws: natuurlijk leiderschap is niet aangeboren. 

Iedereen die bereid is te investeren in zelfcultivering kan zijn karakter ontwikkelen. 

Leren van elkaars traditie 
Wat Grieks-Romeinse ethiek kan leren van confucianisme: 

• Relationele dimensie — De Stoïcijnse nadruk op universele broederschap is 

mooi, maar kan abstract zijn. Confucianisme herinnert ons dat moraliteit dicht 

bij huis begint — familie, vrienden, je team. 

• Ritueel en vorm — Westerse ethiek heeft doorgaans weinig aandacht voor de 

rol van rituelen. Confucianisme laat zien dat rituelen geen lege vormen zijn, 

maar essentiële structuren die waarden tastbaar maken en gemeenschappen 

versterken. 

• Nederigheid over oordeel — Confucius’ nadruk op contextuele wijsheid (Zhi) 

corrigeert de neiging in westerse ethiek om universele regels te zoeken die altijd 

gelden. Soms is het wijzer om te zeggen: “Het hangt ervan af.” 
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Confuciaanse ethiek kan leren van Grieks-Romeinse traditie: 

• Universele minimumstandaarden — De confuciaanse nadruk op relationele 

plichten kan leiden tot nepotisme en partijdigheid. De Grieks-Romeinse traditie 

herinnert ons dat sommige principes altijd voor iedereen gelden — menselijke 

waardigheid, eerlijkheid, rechtvaardigheid. 

• Kritisch denken — Stoïcijnen benadrukten rationele autonomie en dat niemand 

autoriteit blind hoeft te accepteren. Confucianisme kan overdreven respect voor 

traditie en hiërarchie bevorderen. Grieks-Romeinse ethiek vraagt: Waarom is 

dit juist? Toon het aan. 

• Individuele verantwoordelijkheid — Confucianisme benadrukt gemeenschap; 

Grieks-Romeinse ethiek benadrukt individuele agency. Beide zijn nodig: je 

floreert in gemeenschap, maar bent ook persoonlijk verantwoordelijk voor je 

keuzes. 

De confuciaanse en klassieke Grieks-Romeinse deugdenethiek zijn geen rivalen 

maar complementaire bronnen van wijsheid. Moderne leiders kunnen van beide 

leren: 

Van Confucius 

• Cultiveer Ren (menselijkheid): zie teamleden als mensen, niet als middelen 

• Respecteer Li (ritueel): creëer structuren die waarden tastbaar maken 

• Ontwikkel Zhi (wijsheid): leer contextueel oordelen 

• Waarborg Xin (integriteit): zorg dat woorden en daden overeenkomen 

Van Aristoteles en de Stoïcijnen 

• Zoek eudaimonia (floreren): leiderschap gaat om meer dan resultaten, het gaat 

om een goed leven 

• Cultiveer phronesis (praktische wijsheid): leer oordelen in complexe situaties 

• Oefen sophrosyne (matigheid): vermijd extremen, zoek balans 

• Toon andreia (moed): sta op voor wat juist is, ook wanneer dat moeilijk is 

Praktische vragen bij elke beslissing 

• Universele principes: 

• Kant: Welke principes zijn niet-onderhandelbaar? 
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• Aristoteles: Wat is de gouden middenweg? 

• Gevolgen en relaties: 

• Mill: Wie wordt geraakt? 

• Confucius: Wat past bij deze relatie? 

• Zorgethiek: Hoe cultiveer ik verbinding? 

• Karakter en vrijheid: 

• Stoïcijnen: Wat ligt binnen mijn controle? 

• Existentialisme: Kies ik dit authentiek? 

• Integriteit: 

• Confucius: Zijn mijn woorden en daden consistent? 

Door beide tradities te integreren, ontwikkel je een rijker begrip van wat ethisch 

leiderschap vraagt: zowel universele principes als relationele wijsheid, zowel 

individuele verantwoordelijkheid als gemeenschapszorg, zowel abstracte deugden 

als concrete rituelen. 
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Ethische traditie Kernvraag Wat je leert Wanneer toepassen

Confucius Wat past bij deze 
relatie?

Relationele wijsheid, 
ritueel, contextueel 
oordeel

Bij beslissingen die 
mensen direct raken; 
bij teamdynamiek

Aristoteles Wat is de gouden 
middenweg?

Balans zoeken, 
extremen vermijden, 
cultiveren door 
praktijk

Bij persoonlijke 
ontwikkeling; bij 
conflicterende 
waarden

Stoïcijnen Wat ligt binnen mijn 
controle?

Innerlijke rust, 
standvastigheid, 
universele 
broederschap

Bij crisis, tegenslag; 
bij externe druk

Deontologie Is dit universeel te 
rechtvaardigen?

Niet-
onderhandelbare 
principes, menselijke 
waardigheid

Bij ethische grenzen; 
bij fundamentele 
rechten

Utilitarisme Wie wordt geraakt? Consequenties 
overwegen, impact 
meten

Bij organisatie-
beslissingen; bij 
beleid



Conclusie: twee wegen, één bestemming 
De confuciaanse en Grieks-Romeinse deugdenethiek ontstonden onafhankelijk, 

duizenden kilometers van elkaar verwijderd. Toch bereikten beide een opvallend 

vergelijkbare conclusie: een goed leven ontstaat door cultivering van karakter, niet 

door het volgen van regels of het maximaliseren van geluk. 

Hun verschillen zijn reëel en belangrijk. Confucianisme is meer relationeel, Grieks-

Romeinse ethiek meer universeel. Confucianisme benadrukt ritueel en vorm, de 

klassieke westerse ethiek benadrukt rationele autonomie. Maar deze verschillen 

zijn geen tegenstellingen — het zijn complementaire perspectieven op dezelfde 

fundamentele vraag: Hoe word ik een goed mens? 

Voor hedendaagse leiders is de boodschap helder: je hoeft niet te kiezen tussen 

oosterse en westerse wijsheid. Leer van beide. Cultiveer karakter met de discipline 

van Confucius en de rationaliteit van Aristoteles. Ontwikkel relationele wijsheid én 

universele principes. Oefen dagelijkse rituelen én kritische reflectie. 

Confucius’ edele mens en de Griekse wijze (sophos) zijn geen verschillende idealen, 

maar verschillende beschrijvingen van hetzelfde: iemand die door voortdurende 

zelfcultivering, praktische wijsheid en morele moed een goed leven leidt en 

anderen inspireert hetzelfde te doen. 
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Ethische traditie Kernvraag Wat je leert Wanneer toepassen

Zorgethiek Hoe zorg ik voor deze 
persoon?

Concrete zorg, 
emotionele 
betrokkenheid

Bij 1-op-1 relaties; bij 
kwetsbare situaties

Existentialisme Kies ik dit 
authentiek?

Persoonlijke 
verantwoordelijkheid, 
vrijheid in rollen

Bij carrièrekeuzes; bij 
rolconflicten

Een vergelijking tussen ethische tradities.



Aristoteles zou zeggen: begin met kleine daden van deugd en herhaal die tot ze 

gewoonte worden. Confucius zou zeggen: cultiveer jezelf dagelijks, leer van fouten, 

zoek wijze mentoren. Beide wegen leiden naar hetzelfde: een florerend leven, 

geleefd met integriteit en wijsheid. 

Dat pad begint niet morgen, maar nu — met de keuze om karakter boven gemak te 

stellen, wijsheid boven willekeur, en verbondenheid boven isolatie. 

Van Plato naar praktijk 
Het essay Van Plato naar praktijk is een ‘compagnon piece’ van dit essay en verkent 

de tijdloze relevantie van de klassieke Grieks-Romeinse deugdenethiek. Het belicht 

de vier kardinale deugden — wijsheid, moed, matigheid en rechtvaardigheid — als 

basis voor karakterontwikkeling en ethisch leiderschap in moderne organisaties. 

Het essay laat zien hoe deze klassieke deugden, geworteld in de wijsheid van Plato, 

Aristoteles en de Stoïcijnen, praktische handvatten bieden voor het navigeren door 

complexe, morele dilemma’s en het bevorderen van duurzame, rechtvaardige 

besluitvorming. Van Plato naar praktijk is beschikbaar via de website van de auteur. 

82



11. De transformatieve kracht van de Vijf 
Deugden 

Hoewel de confuciaanse ethiek aanvulling en herinterpretatie vraagt in moderne 

contexten, biedt zij leiders en leiderschapsteams een krachtig raamwerk voor 

transformatie. De Vijf Deugden zijn geen abstracte filosofie, maar een praktisch 

kompas voor het navigeren van complexe leiderschapsuitdagingen: Hoe bouw je 

vertrouwen in tijden van onzekerheid? Hoe geef je richting zonder te controleren? 

Hoe cultiveer je een cultuur van integriteit? Hoe balanceer je menselijkheid en 

performance? Hoe creëer je duurzame resultaten in plaats van kortetermijn-

successen? 

Dit hoofdstuk onderzoekt de transformatieve kracht van deze klassieke deugden als 

praktisch raamwerk voor leiders die zoeken naar diepgang, betrouwbaarheid en 

impact in hun handelen. 

Harmonie: het doel van leiderschap 
Waar Aristoteles de nadruk legt op het individuele karakter — de deugdzame 

persoon die door zijn eigen excellentie floreert, ook al gebeurt dat in een sociale 

context — is volgend Confucius het hoogste doel van de mens niet dat ik floreer, 

maar dat wij harmonie (hé, le) creëren. De junzi wordt niet beoordeeld op zijn 

deugdzaamheid, maar op zijn vermogen om harmonie te cultiveren — in zijn 

familie, zijn team, zijn organisatie, zijn samenleving. Karakter is voor Confucius 

geen einddoel, maar middel tot een groter doel: het floreren van het geheel. 

Voor leiders is dit onderscheid van groot belang, want hoewel beide benaderingen 

karakter waarderen, meet de Aristotelische succes aan innerlijke excellentie (“Ben 

ik deugdzaam?”), terwijl de confuciaanse succes meet aan relationele impact 

(“Creëer ik harmonie?”). Niet “Heb ik integer gehandeld?” maar “Heeft mijn 

integriteit vertrouwen mogelijk gemaakt?” Niet “Was ik rechtvaardig?” maar 
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“Heeft mijn rechtvaardigheid samenwerking bevorderd?” Niet “Was ik wijs?” maar 

“Heeft mijn wijsheid de ander doen groeien?” 

Dit verschil maakt confuciaans leiderschap fundamenteel relationeel. Je kunt niet 

in een vacuüm een goede leider zijn. Leiderschap wordt gemeten aan 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 — het wegpoetsen 

van verschil, dempen van dissidente stemmen. Harmonie erkent verschillen, maar 

vindt balans, wederzijds respect en gedeelde richting. Vergelijk het met een orkest: 

veel verschillende instrumenten, maar één harmonieuze klank. 

Dit vraagt een fundamenteel andere definitie van succes. De vraag is niet langer 

“Heb ik mijn targets gehaald?” maar “Heb ik harmonie geschapen?” Dit klinkt 

misschien soft, maar het tegenovergestelde is waar. Organisaties die worden 

gedreven door individuele prestaties, interne competitie en kortetermijndruk 

creëren fragmentatie, geen excellentie. Dit wordt bevestigd door onderzoek naar 

psychologische veiligheid (Edmondson, 1999; Google Project Aristotle, 2015) en 

vertrouwen in organisaties (Zak, 2017). Teams waarin vertrouwen ontbreekt, 

mensen bang zijn fouten te maken of morele dilemma’s niet bespreekbaar zijn, zijn 

geen high-performance teams. Dit zijn teams die uitgeput raken. 

Harmonie is geen zachte optie. Het is de voorwaarde voor duurzaam presteren. En 

de Vijf Deugden wijzen de weg. In een organisatiecultuur die gefixeerd is op externe 

prestaties — op kwartaalcijfers, marktaandeel, persoonlijke bonussen — herinnert 

de confuciaanse traditie ons eraan dat duurzaam succes voortkomt uit karakter en 

relationele kwaliteit, niet uit harder duwen of slimmer manipuleren. 
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Van functioneel naar karaktervol leiderschap 
De confuciaanse ethiek nodigt uit tot een fundamentele verschuiving in hoe we 

naar leiderschap kijken: niet als een functie die je vervult (functioneel), maar als 

een karakter dat je cultiveert. Drie transformaties kenmerken deze shift: 

Van controle naar cultivering 
Traditioneel leiderschap focust op controle: targets stellen, prestaties monitoren, 

resultaten afdwingen, processen standaardiseren. Dit model werkt in stabiele, 

voorspelbare omgevingen. Maar moderne organisaties opereren in een flux, in een 

constante stroom van onvoorspelbare veranderingen. In zo’n context is controle 

een illusie. 

Confuciaans leiderschap focust op karakterontwikkeling en harmonie. De 

confuciaanse leider is als een tuinier: iemand die condities schept voor groei. Dit 

betekent echter niet dat resultaten er niet toe doen. Het betekent dat resultaten 

voortkomen uit karakter, niet andersom. Zoals Jim Collins aantoonde combineren 

de beste leiders bescheiden karakter met professionele wil (2001). Een team dat 

wordt geleid door een integere leider (Xin) presteert beter omdat vertrouwen de 

transactiekosten verlaagt; je hoeft niet alles te controleren, te verifiëren en te 

documenteren. Een cultuur die menselijkheid (Ren) waardeert, trekt en behoudt 

talent; mensen blijven niet alleen voor salaris, maar omdat ze betekenis vinden in 

en kunnen geven aan hun werk. Rechtvaardigheid (Yi) in besluitvorming creëert 

voorspelbaarheid en psychologische veiligheid; mensen durven risico’s te nemen 

omdat ze weten dat ze eerlijk worden behandeld. 

De transformatie: Van “Hoe controleer ik resultaten?” naar “Hoe cultiveer ik 

condities voor floreren?” 

Bijvoorbeeld: Een CFO die overstapt van strakke financiële controle naar sturen op 

principes, creëert autonomie en vergroot vertrouwen in het team 
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Van expert naar lerende 
Senior leiders worden vaak gezien als experts, als degenen in de organisatie die de 

antwoorden hebben, beslissingen nemen en richting geven. Deze verwachting is 

niet onbegrijpelijk; ze zijn niet voor niets opgeklommen in de organisatie. Maar 

expertise alleen is niet voldoende. 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, om nederig te blijven. 

Confucius zei: 

“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) 

Dit is allesbehalve een zwakte. Leiders die hun onzekerheid durven benoemen, die 

vragen stellen in plaats van alleen antwoorden te geven, die leren van fouten in 

plaats van ze te verbergen, zijn leiders die teams en organisaties sterker maken . Ze 

creëren een cultuur waarin het veilig is om te zeggen dat je iets niet weet en waarin 

leren voorrang heeft boven altijd gelijk hebben. 

Amy Edmondson’s onderzoek (1999, 2018) naar psychologische veiligheid toont 

aan: teams waarin leiders zich kwetsbaar opstellen, presteren beter, omdat het 

team zich vrij voelt te experimenteren, fouten te melden en hulp te vragen. 

De transformatie: Van “Ik moet alle antwoorden hebben” naar “Ik moet de juiste 

vragen stellen.” 

Bijvoorbeeld: Een CEO die toegeeft dat hij niet alle antwoorden heeft, opent ruimte 

voor tegenspraak en verhoogt de kwaliteit van besluitvorming. 
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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, 

meest creatieve strateeg. Maar leiderschap vraagt andere vaardigheden. Het vraagt 

het vermogen anderen te ontwikkelen, conflicten te navigeren, vertrouwen op te 

bouwen en betekenis te geven. 

De confuciaanse traditie maakt dit expliciet: je wordt geen junzi door individueel te 

excelleren, maar door anderen te helpen floreren. Ren is niet “Ik ben goed in…” 

maar “Ik help anderen te excelleren in …”.  

Voor veel leiders is dit een moeilijke overgang. Je succes wordt minder zichtbaar; 

het manifesteert zich in dat van anderen. Maar de beloning is groter. Individuele 

prestatie is immers niet schaalbaar. Iemands impact is beperkt tot wat hij of zij 

persoonlijk kan doen. Relationele impact schaalt daarentegen wel: door tien 

anderen te ontwikkelen, vermenigvuldig je je eigen effect. 

De transformatie: Van “Wat heb ik bereikt?” naar “Wie heb ik geholpen groeien?” 

Bijvoorbeeld: Een engineering lead die stopt met zelf alle moeilijke problemen 

oplossen, activeert het leervermogen van het hele team. 

Transformatie van teams: van groep naar gemeenschap 
De confuciaanse ethiek is fundamenteel relationeel. Cultivering van de Vijf Deugden 

gebeurt dan ook niet alleen individueel, maar collectief. Teams transformeren pas 

als deugden gedeelde praktijk worden. 

Ren in teams: van transactioneel naar verbonden 
Veel teams werken vooral transactioneel: Ik doe mijn deel, jij het jouwe en samen 

rapporteren we aan de manager. We praten over taken, zelden over mensen. We 

vergaderen, maar voeren geen echte gesprekken. Er is efficiëntie, maar geen echte 

verbinding. 
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Ren vraagt meer: Zie je collega’s als mensen, niet als verzameling functies. Weet je 

waarmee ze worstelen? Heb je gevierd wat ze bereikten? Help je hen groeien? Ben je 

er voor hen wanneer het moeilijk is? 

Praktisch: Een team dat Ren beoefent, begint vergaderingen met een check-in. Niet 

pro forma (“Alles goed?” en door), maar oprecht (“Wat houdt je bezig? Waar heb je 

hulp bij nodig?”). Veel tijd hoeft dit niet te kosten, maar het levert psychologische 

veiligheid op die uren bespaart aan miscommunicatie en wantrouwen. 

Bijvoorbeeld: Een marketingteam dat elke week is één teamlid verantwoordelijk 

maakt voor het welzijn van het team, versterkt verbinding en psychologische 

veiligheid. 

Yi in teams: van politiek naar principes 
In veel organisaties wordt besluitvorming bepaald door politiek: wie heeft macht, 

wie heeft de beste relatie met de baas, welke afdeling heeft het grootste budget. 

Beslissingen worden genomen achter gesloten deuren. Criteria zijn onduidelijk of 

verschuiven. Mensen voelen zich vaak machteloos. 

Yi vraagt: Wat is hier rechtvaardig? Niet “Wat levert mij het meest op?” maar “Wat 

dient het grotere goed?” Niet “Wie wint deze discussie?” maar “Wat is onder deze 

omstandigheden de juiste beslissing?”  

Praktisch: Een team dat Yi beoefent, maakt besluitvormingscriteria expliciet en 

transparant. Voordat een besluit wordt genomen, vragen ze: “Op basis waarvan 

besluiten we dit? Zijn deze criteria eerlijk? Wie wordt geraakt door deze keuze? Hoe 

kunnen we ervoor zorgen dat alle stemmen worden gehoord?” Dit voorkomt 

willekeur en machtsmisbruik. Het creëert voorspelbaarheid: mensen weten waar ze 

aan toe zijn. En het bouwt legitimiteit: mensen accepteren beslissingen eerder 

wanneer het proces rechtvaardig was, zelfs als ze het oneens zijn met de uitkomst. 

Bijvoorbeeld: Een HR-team dat promotiecriteria expliciet en openbaar maakt, 

elimineert willekeur en vergroot vertrouwen in het proces. 
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Li in teams: van chaos naar ritueel 
Teams zonder structuur, verspillen veel energie aan coördinatie. Wie doet wat? Hoe 

besluiten we? Wanneer spreken we elkaar? Hoe geven we feedback? Zonder heldere 

protocollen ontstaat chaos, frustratie en inefficiëntie. 

Li biedt structuur: vaste ritmes, heldere verwachtingen, gedeelde protocollen. Dit 

zijn geen bureaucratische regels, maar zinvolle rituelen die houvast geven. 

Praktisch: Een team dat Li beoefent, heeft rituelen die vertrouwen creëren: 

• Een wekelijkse start waarin doelen worden afgestemd en prioriteiten helder 

worden. Niet een statusupdate, maar een moment van alignment: “Waar 

focussen we deze week? Wat laten we los?” 

• Een maandelijkse terugblik waarin wordt gereflecteerd. Wat ging goed? Wat kon 

beter? Welke patronen zien we? Wat veranderen we volgende maand? 

• Een format voor feedback dat waardigheid garandeert. Niet informeel, niet 

terloops, maar gestructureerd: appreciatie eerst, dan constructieve feedback, en 

daarna concrete vervolgstappen. 

Deze rituelen zijn geen tijdverspilling, maar de ‘infrastructuur’ van vertrouwen. Ze 

creëren voorspelbaarheid en psychologische veiligheid. 

Bijvoorbeeld: Een softwareteam dat bestaande rituelen die leeg waren geworden 

opnieuw vorm en inhoud geeft — van nieuwe betekenis voorziet — verbetert de 

samenwerking en reduceert frictie. 

Zhi in teams: van reactief naar reflectief 
Veel teams werken reactief: van crisis naar crisis, van deadline naar deadline, van 

meeting naar meeting. Er is geen tijd om na te denken. Geen ruimte voor reflectie. 

Geen moment om te leren. 

Zhi vraagt: Maak tijd voor reflectie. Wat leerden we deze maand? Welke patronen 

zien we? Wat doen we goed en wat kan beter? Welke aannames bleken onjuist? Wat 

zou een wijzere aanpak zijn geweest? 
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Praktisch: Een team dat Zhi beoefent, plant momenten van reflectie zoals ze ook 

vergaderingen plannen. Vijftien minuten per week: “Wat ging goed? Wat ging mis? 

Wat doen we volgende week anders?” Deze praktijk zorgt ervoor dat we leren van 

(elkaars) ervaringen en samen wijzer worden. Zonder reflectie herhaal je dezelfde 

fouten. Met reflectie leer je, pas je aan, word je beter. 

Bijvoorbeeld: Een accountteam dat een wekelijkse reflectiesessie invoert (geen 

agenda, een vraag: “Wat hebben we deze week geleerd?”), doorbreekt reactieve 

patronen en verhoogt zijn ‘hit rate’. 

Xin in teams: van beloftes naar betrouwbaarheid 
Vertrouwen is de valuta van teams. Het groeit wanneer je doet wat je zegt: wanneer 

je deadlines haalt, afspraken nakomt en eerlijk bent over wat je kunt waarmaken en 

wat niet. Maar in veel teams en organisaties overheerst de druk van verwachtingen, 

waardoor mensen geneigd zijn beloften te doen waarvan ze eigenlijk al weten dat ze 

die niet kunnen houden. Gevolg: vertrouwen erodeert snel. 

Praktisch: Een team dat Xin beoefent, heeft een cultuur van betrouwbaarheid: 

• Als iemand zegt “Ik pak dit op” gebeurt het ook. 

• Als het niet lukt, wordt dat op tijd gecommuniceerd en niet achteraf 

gerechtvaardigd. 

• Beloftes worden zorgvuldig gedaan: beter geen belofte dan een belofte die je 

niet kunt nakomen. 

• Transparantie is norm: “Ik weet het niet”, “Ik heb me vergist”, “Ik heb hulp 

nodig” zijn acceptabele uitspraken. 

Xin maakt hier autonomie mogelijk. Je hoeft niet alles te controleren, want je weet 

dat mensen doen wat ze zeggen. Niet alles vast te leggen, want je kunt mensen op 

hun woord vertrouwen. Niet voortdurend te escaleren, want je weet dat problemen 

proactief worden gemeld. 

Bijvoorbeeld: Een operationsteam dat beloftes systematisch documenteert en 

bespreekt, herstelt betrouwbaarheid en vermindert micromanagement. 
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De uitdaging: cultivering onder druk 
Voor leiders is de uitdaging niet dat ze de deugden niet begrijpen, maar dat ze onder 

druk bezwijken. Kennis is niet genoeg. Goede intenties zijn niet genoeg. De vraag is: 

Hoe cultiveer je karakter wanneer de druk hoog is, de tijd schaars en de verleiding 

om shortcuts te nemen te groot? 

Drie praktische obstakels vragen bijzondere aandacht: 

Tijdsdruk en de illusie van urgentie 
“Ik heb geen tijd voor reflectie. Ik heb geen tijd voor check-ins. Ik heb geen tijd 

voor rituelen.” Dit is de meest gehoorde klacht van leiders. En het klopt: tijd is 

schaars. De inbox is vol, de agenda is vol met ‘back to back’ meetings. De druk is 

onophoudelijk. 

Maar Confucius zou zeggen: Juist daarom heb je cultivering nodig. Niet ondanks de 

druk, maar vanwege de druk. Vijf minuten dagelijkse reflectie bespaart uren aan 

miscommunicatie. Een check-in van een paar minuten voorkomt escalatie. Een 

duidelijk ritueel elimineert een eindeloze reeks mail. Cultivering is geen extra tijd, 

het is een investering die zich terugbetaalt in tijd. Misschien niet onmiddellijk, 

maar wel op termijn. 

Het probleem is ook niet gebrek aan tijd, maar gebrek aan prioriteit. We maken tijd 

voor wat we belangrijk vinden. De vraag is: Vind je karakterontwikkeling belangrijk 

genoeg om er tijd voor te blokkeren? 

Praktisch: Begin klein, met een micropraktijk. Eén moment van stilte, een moment 

voor jezelf, voor een moeilijk gesprek. Eén vraag aan het eind van de dag: “Was ik 

vandaag integer?” Eén wekelijkse reflectie met je team: “Wat hebben we geleerd?” 

Bouw van daaruit verder. 

Bijvoorbeeld: Een managing director die een vaste dagelijkse pauze invoert, creëert 

fysiek en mentaal ruimte om ‘stil te staan’ en handelt daardoor minder impulsief 

en neemt wijzere beslissingen. 
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De verleiding van snelle resultaten 
Organisaties belonen kortetermijnresultaten. Kwartaalcijfers. Jaarlijkse bonussen. 

Snelle promoties. Dit creëert een cultuur waarin karakter ondergeschikt wordt aan 

prestatie. Deze logica is kortzichtig. Resultaten zonder integriteit zijn fragiel, 

succes zonder vertrouwen tijdelijk. Teams die worden gedreven door targets zonder 

waarden, raken uitgeput of cynisch en organisaties die alleen focussen op cijfers 

verliezen betekenis. 

Confucius zou zeggen: Focus op karakter, resultaten volgen. Investeer in Xin en 

vertrouwen groeit. Cultiveer Ren en mensen floreren. Dit is geen naïef idealisme, 

maar pragmatisch realisme. Onderzoek naar high-trust organisaties bevestigt dit 

consequent (Zak, 2017). Maar dit vraagt moed. Moed om te investeren in dingen die 

niet onmiddellijk meetbaar zijn. Moed om nee te zeggen tegen kortetermijnwinst 

die langetermijnschade veroorzaakt. Moed om mensen te belonen voor hoe ze 

werken, niet alleen voor wat ze bereiken. 

Praktisch: Maak niet alleen duidelijk wat je wilt bereiken, maar hoe. “We willen 

omzet verhogen” is onvoldoende. “We willen omzet verhogen op een manier die 

Xin (integriteit) en Ren (menselijkheid) eert” geeft richting. En wanneer iemand de 

omzet verhoogt door onethisch te handelen, corrigeer dat dan. Maak duidelijk dat 

waarden niet-onderhandelbaar zijn. 

Bijvoorbeeld: Een salesdirector die de ingeslopen praktijk van ‘omzet boven alles’ 

corrigeert, geeft een krachtig signaal dat waarden niet onderhandelbaar zijn. 

Isolatie aan de top 
Hoe hoger je komt, hoe eenzamer het wordt. Zoals altijd schuilt ook in dit cliché de 

waarheid. Minder mensen durven je te corrigeren of tegen te spreken. De kring van 

mensen om je heen wordt sowieso kleiner. Er is minder ruimte voor kwetsbaarheid. 

Je moet sterk lijken, zeker overkomen, antwoorden hebben. Dit maakt cultivering 

moeilijk. Je hebt feedback immers nodig om te groeien. Je hebt gemeenschap nodig 

om vol te houden. Je hebt kwetsbaarheid nodig om te leren. Maar de structuur van 

organisaties maakt dit moeilijk. Je manager heeft andere prioriteiten, direct reports 

zijn voorzichtig en de board wil duidelijkheid, geen twijfel. 
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Confucius cultiveerde in gemeenschap — in dialoog met leerlingen, in reflectie met 

gelijken. De Stoïcijnen schreven brieven en Aristoteles filosofeerde wandelend met 

zijn studenten. Cultivering is geen solitaire praktijk. 

Praktisch: Zoek bewust peers buiten je organisatie. Een coach die je uitdaagt. Een 

intervisiegroep waarin je open en kwetsbaar kunt zijn. Eén vertrouwenspersoon 

met wie je reflecteert zonder gevolgen voor je carrière. Dit is geen overbodige luxe, 

maar een voorwaarde voor zelfcultivatie. 

Bijvoorbeeld: Een CEO die een externe peer-groep vormt om isolatie te doorbreken, 

krijgt scherpere morele feedback en maakt betere keuzes. 

De beloning: duurzaam leiderschap 
De confuciaanse filosofen beloofden niet dat een deugdzaam leven gemakkelijk is. 

Ze beloofden wél dat het duurzaam is. Voor leiders levert het drie concrete dingen 

op: 

Innerlijke rust te midden van chaos 
Leiderschap brengt onzekerheid, tegenslag en morele dilemma’s met zich mee. Je 

neemt beslissingen met vaak onvolledige informatie. Je wordt bekritiseerd, soms 

terecht, soms onterecht. Je staat voor keuzes waarin er geen perfecte oplossing 

bestaat. Je moet mensen ontslaan die je waardeert. Je moet projecten stopzetten 

waarin je geïnvesteerd hebt. Je moet kiezen tussen twee onvolkomen opties. 

De junzi ervaart dit allemaal, maar reageert met kalme helderheid: 

“De edele mens is kalm en op zijn gemak; de kleine mens is altijd vol zorgen en 

gespannen.” (Analecten 7:37) 

De juniz’s kalmte is geen gevolg van externe omstandigheden, maar van integriteit. 

Je kunt je targets missen, je reputatie beschadigd zien worden of je baan verliezen, 

maar zolang je deugdzaam hebt gehandeld, blijft je fundament intact. Je kunt jezelf 

in de spiegel aankijken, omdat je weet dat je deed wat juist was. 
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Voor leiders: Dit betekent een concrete keuze tussen twee mindsets. Je kunt leven 

als de kleine mens: voortdurend bezorgd en beklemd (dit is de letterlijke betekenis 

van de Chinese karakters voor kleine mens: 長戚戚, chang-qi-qi) of je kunt een 

junzi-mindset cultiveren: breed en open (de letterlijke vertaling van junzi; 坦蕩蕩, 

tan-dang-dang) en kalmte belichamend. Leiders die innerlijke rust uitstralen en 

mensen ruimte geven, creëren psychologische veiligheid — niet door beleid, maar 

door ‘embodiment’. 

Bijvoorbeeld: Een COO die kalmte behoudt in crisis en dilemma’s transparant 

maakt en bespreekt met de betrokkenen, creëert rust en vertrouwen. 

Vertrouwen maakt snelheid mogelijk 
In low-trust organisaties gaat veel energie verloren aan controle en verificatie. Het 

kost veel tijd voordat beslissingen worden genomen omdat mensen bang zijn voor 

de gevolgen van beslissingen die verkeerd uitpakken. Informatie wordt niet of maar 

mondjesmaat gedeeld omdat mensen bang zijn dat de informatie tegen hen gebuikt 

kan worden. Ze nemen geen initiatief omdat ze niet vertrouwen dat fouten worden 

getolereerd. 

In high-trust organisaties werkt het omgekeerd. Mensen handelen snel omdat ze 

weten dat ze vertrouwd worden. Ze delen informatie vrijelijk omdat ze weten dat 

die constructief wordt gebruikt. Ze nemen initiatief omdat ze weten dat fouten 

leermomenten zijn. Onderzoek door Paul Zaks (2017) toont aan: teams met hoog 

vertrouwen zijn 50% productiever, melden 74% minder stress en hebben 40% 

minder kans op burn-out. 

Voor leiders: Investeren in Xin (integriteit) heeft resultaat. Elke daad van integriteit 

versterkt je reputatie. Elke consistente actie bouwt vertrouwen.en dat vertrouwen 

maakt snelheid mogelijk. Je kunt delegeren zonder micromanagen en autonomie 

geven zonder controle te verliezen. 

Bijvoorbeeld: Een productteam dat goedkeuringslagen schrapt en op principes 

stuurt, vergroot de autonomie en versnelt oplevering. 
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Betekenis die motiveert 
Maar weinig mensen werken uitsluitend om targets te halen. Iedereen wil graag 

bijdragen aan iets groters, aan iets wat betekenis heeft en geeft. De confuciaanse 

visie biedt dat: harmonie creëren, mensen helpen floreren, bijdragen aan het 

gemeenschappelijk goed. Dit zijn geen abstracte idealen, maar concrete doelen die 

resoneren met onze diepste verlangens als sociale wezens. 

Leiders die de Vijf Deugden belichamen, inspireren niet door charisma of visionaire 

speeches, maar door hun karakter. Mensen volgen hen niet omdat het moet, maar 

omdat ze dat willen. Ze zien dat deze leiders ook echt om hen geven (Ren), dat zij 

rechtvaardig handelen (Yi), betrouwbaar zijn (Xin), wijs oordelen (Zhi) en dat zij 

respect tonen (Li). Dit creëert loyaliteit voorbij contractuele verplichtingen. 

Onderzoek door Simon Sinek (2009) toont aan dat de meeste mensen niet alleen 

blijven vanwege het salaris, maar vanwege betekenis, gemeenschap en het gevoel 

dat ze bijdragen aan iets dat ertoe doet. 

Voor leiders: Dat je vanuit je rol binnen een organisatie mensen kunt helpen beter 

te worden, is misschien wel je grootste beloning. Niet dat je doelen bereikt, maar 

bijdraagt aan een cultuur waarin anderen kunnen floreren. Ook niet dat je carrière 

maakt, maar dat je betekenis geeft aan het werk van anderen. Deze impact is niet 

altijd zichtbaar in cijfers, maar het is wel wat mensen onthouden. Nog jaren later 

zeggen ze: “Zij veranderde hoe ik naar werk kijk.” “Gaf me ruimte en vertrouwen 

om te kunnen groeien.” “Hij gaf me de ruimte om te groeien.” 

Bijvoorbeeld: Een HR-directeur die consequent karakter toont en beloftes nakomt, 

bouwt duurzame loyaliteit voorbij formele autoriteit. 

Van kennis naar praktijk 
De Vijf Deugden bieden een pad naar duurzaam leiderschap. Ze nodigen uit tot een 

vorm van leidinggeven die niet draait om harder sturen, maar om wijzer sturen. 

Niet om meer controle, maar meer cultivering. Niet om individuele prestatie, maar 

om relationele impact. 
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Maar kennis van de deugden is niet genoeg. Confucius waarschuwde: 

“Leren zonder nadenken is zinloos. Nadenken zonder leren is gevaarlijk.” 

(Analecten 2:15) 

Je kunt dit essay lezen, de deugden begrijpen, de principes herkennen en toch niets 

veranderen. De transformatieve kracht ligt niet in het kennen maar in het in de 

praktijk brengen van de deugden. Dit hoofdstuk eindigt dan ook met een 

uitnodiging: 

• Begin vandaag: Zie vandaag één persoon, maar dan ook écht. Neem één 

beslissing vanuit principe, niet gemak. Kom één belofte na die je zou kunnen 

vergeten. Creëer één ritueel dat structuur geeft. 

• Begin klein: Vijf minuten reflectie aan het eind van de dag. Eén bewuste pauze 

voor een moeilijk gesprek. Eén moment waarop je jezelf vraagt: “Wat zou de 

junzi hier doen?” Eén check-in waarin je ook echt luistert. 

• Begin samen: Zoek één persoon met wie je reflecteert. Deel je uitdagingen, vier 

je vooruitgang. Cultivering in isolatie is moeilijk. Cultivering in gemeenschap is 

krachtig. Twee mensen die elkaar helpen groeien niet alleen individueel, samen 

vermenigvuldigen ze hun impact. 

Zoals Confucius leerde: de reis van duizend mijl begint met één stap. Die stap hoeft 

niet perfect te zijn. Hij hoeft alleen gezet te worden. De transformatieve kracht van 

de Vijf Deugden wacht niet op het perfecte moment. Het begint wanneer je begint. 

In de praktijk: kernpunten voor leiders 
• Harmonie als kompas: Ware leiderschap richt zich niet op eenvormigheid 

(iedereen hetzelfde) maar op harmonie (verschil in balans). De vraag is niet 

“Heb ik mijn targets gehaald?” maar “Heb ik harmonie geschapen?” in mijn 

team, in besluitvorming, in de cultuur die ik vorm. 

• Van controle naar cultivering: Traditioneel leiderschap focust op controle 

(targets, processen, monitoring). Confuciaans leiderschap focust op cultivering 

(karakter, groei, cultuur). Resultaten komen voort uit karakter, niet andersom. 

De metafoor verschuift van machinist naar tuinier. 
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• Van expert naar lerende: Leiderschap vraagt niet dat je alle antwoorden hebt, 

maar dat je de juiste vragen stelt. Zhi is het vermogen om met onzekerheid om 

te gaan, fouten te erkennen, blijvend te leren. Deze nederigheid is geen zwakte 

maar kracht die teams empowert. 

• Van individueel naar relationeel: Je wordt geen junzi door individueel te 

excelleren, maar door anderen te helpen floreren. Relationele impact schaalt — 

door tien mensen te ontwikkelen, multipliceer je je effect. De vraag verschuift 

van “Wat heb ik bereikt?” naar “Wie heb ik geholpen groeien?”  

• Teams transformeren door gedeelde deugden: Cultivering is niet alleen 

individueel maar collectief. Teams veranderen van transactioneel naar 

verbonden (Ren), van politiek naar principieel (Yi), van chaos naar 

gestructureerd (Li), van reactief naar reflectief (Zhi), van beloftes naar 

betrouwbaar (Xin). 

• Cultivering onder druk: De uitdaging is niet kennis maar volharding. Drie 

obstakels: tijdsdruk (oplossing: cultivering is investering, geen extra last), 

korte termijn denk (oplossing: focus op karakter, resultaten volgen), en isolatie 

(oplossing: zoek gemeenschap). 

• De drievoudige beloning: Innerlijke rust te midden van chaos (door 

karakterintegriteit), vertrouwen dat snelheid mogelijk maakt (door Xin), en 

betekenis die motiveert (door bij te dragen aan iets groters). 

• Begin vandaag, begin klein, begin samen: Kies één deugd, één micropraktijk, 

één persoon om mee te reflecteren. De transformatieve kracht ligt niet in 

kennen maar in doen. 

Oefeningen 

• Dagelijkse heroriëntatie: Adem 30 seconden bewust in en uit en vraag: “Welke 

keuze van vandaag kan ik één stap deugdzamer maken?” Kies één deugd als 

focus voor deze dag. 

• Scenario: Je organisatie boekt groot succes, maar je merkt dat dit succes ten 

koste gaat van waarden die voor jou essentieel zijn — integriteit, menselijkheid, 

of werk-privé balans. Wat doe je? Welke deugd roept je? Hoe breng je die in 

praktijk zonder je positie te verliezen? 
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• Teamvraag: “Wat betekent ‘harmonie’ concreet in ons team? Welke praktijken 

ondersteunen harmonie? Welke ondermijnen het? Welke één gewoonte kunnen 

we veranderen deze maand om meer harmonie te creëren?” 

• Reflectie voor leiderschapsteams: Doorloop samen de vijf deugden en vraag per 

deugd: “Op een schaal van 1-10, hoe scoren we als team op deze deugd? Waar 

zien we tekenen dat we deze deugd belichamen? Waar falen we? Wat is één 

concrete stap die we kunnen zetten om te verbeteren?”  
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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 vijf deugden — Ren, Yi, Li, Zhi en Xin — en 

ontdekt dat het geen abstracte idealen zijn, maar een praktisch kompas voor het 

navigeren van complexe leiderschapsuitdagingen. We hebben gezien hoe ze elkaar 

versterken, waar ze botsen met moderne waarde en hoe ze zich verhouden tot 

westerse filosofische tradities. We hebben bovendien kritisch gekeken naar hun 

grenzen en eerlijk erkend dat niet alles uit de confuciaanse traditie zomaar kan 

worden overgenomen in onze democratische, gelijkwaardige organisaties. 

Maar de kern blijft overeind: leiderschap begint niet bij systemen, structuren of 

strategieën, maar bij de persoon die leidinggeeft. Bij wie je bent, niet alleen bij wat 

je doet. Bij karakter, niet alleen bij competentie. 

Waarom juist nu? 
In een tijd waarin organisaties steeds complexer worden, de druk toeneemt en 

vertrouwen fragiel is, bieden de Confucius’ Vijf Deugden iets wat veel moderne 

leiderschapstheorieën missen: een raamwerk voor innerlijke cultivering. Ren leert 

ons dat mensen geen middelen zijn maar het doel. Yi geeft ons de moed om op te 

staan voor wat juist is, ook wanneer dat persoonlijke kosten met zich meebrengt. Li 

toont ons dat kleine rituelen grote betekenis dragen. Zhi ontwikkelt ons vermogen 

om te oordelen in complexiteit zonder te vervallen in rigiditeit. En Xin, misschien 

wel de belangrijkste, maakt alle andere deugden geloofwaardig door consistentie 

tussen woorden en daden. Samen vormen ze een pad naar betekenisvol, ethisch en 

menselijk leiderschap. 
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De essentie 
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. 

Confucius herinnerde ons eraan dat het begint met doen. Begin vandaag, begin klein 

en begin waar je bent. De transformatieve kracht van de Vijf Deugden wacht niet op 

het perfecte moment. Het begint wanneer jij begint: 

“De wil om te handelen is het belangrijkste; vaardigheid 

komt later.” — Confucius (Analecten, 7:19) 
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a. Korte biografieën en kernbegrippen 

Confuciaanse filosofie 
Confucius (Kǒngzǐ, 孔子), 551–479 v.Chr. 

Chinese filosoof en politicus, geboren tijdens de Lente- en Herfstperiode (Chunqiu 

Shidai, 春秋时代). Zocht naar morele stabiliteit te midden van politieke fragmentatie 

en sociale ontwrichting. Zijn leer, vastgelegd in de Analecten of Gesprekken van 

Confucius (Lúnyǔ, 论语), benadrukt zelfcultivering (xiu shen, 修身) en karakter-

vorming als basis voor harmonie in familie, gemeenschap en staat. Introduceerde 

het ideaal van de junzi (君子), de ‘edele mens’ die voortdurende zelfontwikkeling 

nastreeft. Formuleerde de Vijf Deugden (wu chang, 五常): Ren (menselijkheid, 仁), 

Yi (rechtvaardigheid, 义), Li (ritueel, 礼), Zhi (wijsheid, 智) en Xin (integriteit, 信). 

Zijn filosofie staat centraal in de confuciaanse traditie en heeft het Chinese denken 

voor meer dan twee millennia gevormd. 

Mencius (Mèngzǐ, 孟子), ca. 372–289 v.Chr. 

Confuciaans filosoof uit de Strijdende Staten-periode, beschouwd als de 

belangrijkste verdediger en doorontwikkelaar van Confucius’ leer. Zijn ideeën zijn 

verzameld in het Boek van Mencius (Mèngzǐ, 孟子). 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 onderscheidingsvermogen (Zhi). Formuleerde de ‘negatieve Gouden 

Regel’ (“Wat je zelf niet wenst, doe dat ook een ander niet aan”) en 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 beïnvloed. 

Xunzi (Xúnzǐ, 荀子), ca. 313–238 v.Chr. 

Confuciaans filosoof uit de late Strijdende Staten-periode, wiens werk is verzameld 

in het Boek van Xunzi (Xúnzǐ, 荀子). In tegenstelling tot Mencius’ optimisme leerde 

Xunzi dat de menselijke natuur van nature slecht is en alleen door onderwijs, 

zelfdiscipline en ritueel (Li) kan worden gecultiveerd. Benadrukte de 

transformerende kracht van Li: rituelen ordenen de menselijke natuur en scheppen 

sociale harmonie. Zijn nadruk op externe structuur en cultivering door praktijk 
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vulde Mencius’ interne benadering aan en verrijkte de confuciaanse traditie met 

een realistischer mensbeeld. Zijn denken beïnvloedde later ook het Legalisme. 

Klassieke Grieks-Romeinse filosofie 
Aristoteles, ca. 384–322 v.Chr. 

Grieks filosoof uit Stagira, leerling van Plato en later leraar van Alexander de Grote. 

Stichtte het Lyceum in Athene, waar hij onderzoek en onderwijs combineerde. In de 

Ethica Nicomachea ontwikkelde hij de klassieke deugdenethiek, gericht op 

eudaimonia — het floreren van mens en gemeenschap. Introduceerde de ‘gulden 

middenweg’ (mesotēs): deugd als balans tussen twee extremen. Onderscheidde 

theoretische wijsheid (sophia) en praktische wijsheid (phronesis), waarbij die 

laatste cruciaal is voor goed handelen in concrete situaties. Zijn nadruk op 

karaktervorming, oefening en praktische wijsheid vertoont opvallende parallellen 

met het confucianisme. Aristoteles’ werk heeft de westerse ethiek en politieke 

filosofie blijvend gevormd. 

Marcus Aurelius (Marcus Aurelius Antoninus), 121–180 n.Chr. 

Romeins keizer en stoïcijns filosoof, de laatste van de Vijf Goede Keizers. Bestuurde 

het rijk in tijden van oorlog, epidemieën en politieke instabiliteit, maar bleef 

toegewijd aan Stoïcijnse zelfcultivering. Schreef tijdens militaire campagnes zij 

Meditaties — persoonlijke overdenkingen over plicht, acceptatie en innerlijke rust. 

Benadrukte dat leiderschap begint bij beheersing van de eigen geest en onderscheid 

tussen wat binnen en buiten onze invloed ligt. Vertegenwoordigde de stoïcijnse 

deugden van rechtvaardigheid, moed, matigheid en wijsheid. Zijn ideeën over 

dienstbaar leiderschap, morele integriteit en kosmopolitische 

verantwoordelijkheid hebben hem tot een tijdloos model van leiderschap gemaakt. 

Plato, ca. 427–347 v.Chr. 

Grieks filosoof en leerling van Socrates, diep gevormd door diens dood in 399 v.Chr. 

Stichtte de Academie, het eerste centrum voor hoger onderwijs in het Westen. 

Schreef dialogen waarin hij onderzoekt wat rechtvaardigheid, kennis en goede 

ordening van de ziel betekenen. In Politeia, bekend als De republiek of De ideale staat, 

verbindt hij de vier kardinale deugden met harmonie in mens en samenleving en 

introduceert hij de Idee van het Goede als hoogste principe. Zag filosofie als een 
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weg van morele transformatie: de filosoof moet de ‘grot’ van illusie verlaten om 

waarheid te zien. Plato’s nadruk op orde, deugd en wijsheid in bestuur vertoont 

interessante parallellen met de confuciaanse visie op moreel leiderschap. 

Socrates, ca. 470–399 v.Chr. 

Atheens filosoof, beschouwd als grondlegger van de westerse ethiek. Schreef niets 

op; zijn ideeën zijn bekend via Plato en Xenophon. Ontwikkelde de socratische 

methode — kritisch onderzoek via vragen — om schijnwijsheid te ontmaskeren en 

tot zelfkennis te komen. Zijn motto “Ken uzelf” vormde de kern van zijn filosofie: 

deugd komt voort uit inzicht in wat werkelijk goed is. Leefde naar zijn 

overtuigingen en accepteerde zijn doodvonnis in 399 v.Chr. als plichtsgetrouw 

burger. Zijn nadruk op zelfonderzoek, morele consistentie en de verbinding tussen 

kennis en deugd sluit nauw aan bij confuciaanse idealen van zelfcultivering en 

karaktervorming. 

Verlichtingsfilosofie 
Jeremy Bentham, 1748–1832 

Brits filosoof en grondlegger van het klassieke utilitarisme. Formuleerde in An 

Introduction to the Principles of Morals and Legislation (1789) het principe van “het 

grootste geluk voor het grootste aantal”. Definieerde morele juistheid in termen 

van het maximaliseren van plezier en het minimaliseren van pijn, onderbouwd 

door zijn ‘gelukscalculus’. Pleitte voor omvangrijke sociale hervormingen, 

waaronder afschaffing van slavernij, gelijkberechtiging van vrouwen en humanere 

gevangenissystemen. Zijn consequentialisme contrasteert met confucianistische 

nadruk op intentie en karakter, maar deelt het streven naar maatschappelijk 

welzijn en rechtvaardige instituties. Benthams werk ligt aan de basis van moderne 

beleidsethiek en economische analyse. 

Immanuel Kant, 1724–1804 

Duits verlichtingsfilosoof, grondlegger van de moderne deontologische ethiek. In 

Grondlegging van de metafysica der zeden (1785) formuleerde hij de categorische 

imperatief: “Handel alleen volgens die maxime waarvan je tegelijkertijd kunt willen 

dat het een universele wet wordt.” Benadrukte autonomie als kern van moraliteit: 

morele plichten komen niet van buitenaf (God, traditie, autoriteit) maar uit 
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rationeel inzicht in universele principes. Stelde dat mensen nooit louter als middel 

mogen worden behandeld, maar altijd ook als doel op zichzelf. Zijn universalisme 

en nadruk op rede contrasteren met de confuciaanse focus op relationele context en 

compassie, maar beide tradities delen de nadruk op principiële standvastigheid en 

respect voor menselijke waardigheid. 

John Stuart Mill, 1806–1873 

Brits filosoof en econoom, een van de belangrijkste vertegenwoordigers van het 

utilitarisme. In zijn boek Utilitarianism (1861) ontwikkelde hij Jeremy Benthams 

geluksprincipe verder: handelingen zijn juist in de mate waarin ze geluk 

bevorderen, verkeerd in de mate waarin ze het tegenovergestelde bewerkstelligen. 

Maakte onderscheid tussen hogere (intellectuele, morele) en lagere (fysieke) 

vormen van geluk. Zijn beroemde uitspraak: “Het is beter een ontevreden Socrates 

te zijn dan een tevreden varken” illustreert dit onderscheid. Zijn consequentialisme 

(alleen gevolgen tellen) contrasteert met de confuciaanse nadruk op karakter en 

intentie, maar beide erkennen het belang van welzijn en floreren. 

Modern filosofie 
Albert Camus, 1913–1960 

Frans-Algerijns schrijver en filosoof, sleutelfiguur in het absurdisme. Bekend van 

De mythe van Sisyphus en De vreemdeling, waarin hij het absurde onderzoekt: de 

spanning tussen de menselijke drang naar betekenis en een betekenisloos 

universum. Benadrukte vrijheid, verantwoordelijkheid en authenticiteit in een 

wereld zonder absolute waarheden. In De mens in opstand pleitte hij voor morele 

integriteit en menselijke solidariteit zonder ideologische illusies. Ontving in 1957 

de Nobelprijs voor Literatuur. Hoewel zijn denken sterk verschilt van confuciaanse 

harmonie-opvattingen, sluit zijn nadruk op persoonlijke verantwoordelijkheid en 

ethiek-in-handelen aan bij vragen rond moreel leiderschap in complexe tijden. 

Jean-Paul Sartre, 1905–1980 

Frans existentialistisch filosoof en schrijver. Formuleerde in L’existentialisme est un 

humanisme (1946) de kernstelling: “Existentie gaat vooraf aan essentie” — de 

mens bestaat eerst en kiest daarna wie hij wordt. Benadrukte radicale vrijheid en 

persoonlijke verantwoordelijkheid: er is geen vaststaande menselijke natuur, geen 
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voorbestemde rol. Elke poging om je te verstoppen achter rollen of tradities is 

‘kwade trouw’ (mauvaise foi). Zijn individualisme en nadruk op autonome 

zelfcreatie staan haaks op de confuciaanse visie dat identiteit relationeel is en 

ontstaat door rollen deugdzaam te vervullen. Toch delen beide het besef dat 

authenticiteit en morele moed essentieel zijn voor een betekenisvol leven. 

Tu Wei-ming (Dù Wéimíng, 杜維明), 1940–heden 

Hedendaagse confuciaans filosoof, geboren in China en werkzaam aan Harvard 

University in de Verenigde Staten. Een van de meest invloedrijke stemmen in het 

Nieuw-Confucianisme, de beweging die de confuciaanse traditie herinterpreteert 

voor de moderne wereld. Betoogt dat de kernwaarden van Ren (仁), Yi (义) en Xin 

(信) kunnen worden losgekoppeld van rigide hiërarchie en patriarchale structuren. 

Benadrukt wederkerigheid (shu, 恕): beide partijen in een relatie hebben morele 

verantwoordelijkheden naar elkaar toe. Zijn werk laat zien dat confuciaanse ethiek 

na kritische herinterpretatie verenigbaar is met moderne waarden van autonomie 

en gelijkwaardigheid. Twee belangrijke publicaties: Confucian Thought: Selfhood as 

Creative Transformation (1985) en Centrality and Commonality: An Essay on Confucian 

Religiousness (1989). 
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b. Belangrijke begrippen en hun context 

Dao (道): 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 taoïsme, maar met 

verschillende accenten. Voor Confucius is de Dao het pad van zelfcultivering en 

sociale harmonie. 

Dichotomie van controle: Stoïcijns principe dat onderscheid maakt tussen wat wel 

(onze gedachten, keuzes) en niet (externe gebeurtenissen) in onze controle ligt. 

Focus op het eerste leidt tot vrijheid en gemoedsrust. Context: Kern van de leer van 

Epictetus (Enchiridion). Helpt om stress en angst te verminderen door energie te 

richten op wat we kunnen beïnvloeden. 

Doctrine van het Midden (Zhōngyōng, 中庸): 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 (mesotēs), maar met 

nadruk op contextuele harmonie. 

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

maar als een actief leven volgens deugd. Het hoogste goed in de ethiek van 

Aristoteles. Context: Centraal in Ethica Nicomachea: “Geluk is een activiteit van de 

ziel in overeenstemming met volledige deugd.” (I.7, 1098a). 

Junzi (君子): Letterlijk ‘zoon van een prins’, maar meestal vertaald als ‘edele mens’ 

of ‘hoogstaand persoon’. Iemand 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 (礼): Ritueel, propriëteit, respect. De deugd van gepaste gedragingen en 

omgangsvormen die orde, respect en harmonie in de samenleving bevorderen. 
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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. 

Mesotēs (Μεσότης): Gulden middenweg, Aristotelisch principe dat deugd een 

middenweg is tussen twee ondeugden, bijvoorbeeld moed tussen lafheid en 

roekeloosheid. Context: Door Aristoteles uiteengezet in Boek II van Ethica 

Nicomachea. Deugd is geen gemiddelde in kwantitatieve zin, maar het juiste 

evenwicht in een specifieke situatie. 

Ren (仁): Menselijkheid, goedheid, compassie. De hoeksteen van de confuciaanse 

deugdenethiek. Het vermogen om empathie te tonen en medemenselijkheid te 

beoefenen. Context: Voor Confucius was Ren de hoogste deugd die alle andere 

deugden richting geeft. Mencius zag het als aangeboren ‘hart van mededogen’. 

Shu (恕): Wederkerigheid, het principe dat beide partijen in een relatie 

verantwoordelijkheden naar elkaar toe hebben. Context: Modern 

geherinterpreteerd door Tu Wei-ming als alternatief voor rigide hiërarchie. Ligt 

aan de basis van Confucius’ negatieve Gouden Regel. 

Tian (天): De ‘Hemel’, de morele orde en bron van deugd. De deugden zijn volgens 

Confucius gegeven door de Hemel en onderdeel van de natuurlijke orde. Context: 

Niet persoonlijk god, maar kosmisch-morele orde die richting geeft aan menselijk 

handelen. 

Wǔ cháng (五常): De Vijf Constanten of Vijf Deugden. Zie de vijf afzonderlijke 

begrippen: Ren, Yi, Li, Zhi en Xin. Context: Deze vijf deugden vormen het morele 

fundament van het confucianisme en versterken elkaar wederzijds. 

Wǔ lún (五伦): De vijf fundamentele relaties in de confuciaanse ethiek: heerser-

onderdaan, ouder-kind, man-vrouw, oudere-jongere broer, en vriend-vriend. 

Context: Deze relaties definiëren sociale rollen en morele plichten. In hoofdstuk 8 

wordt kritisch ingegaan op de hiërarchische en patriarchale dimensies. 
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Xiaoren (小人): De ‘kleine mens’, het tegenovergestelde van de junzi. Iemand 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 (信): 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. 

Xiūshēn (修身): 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. 

Yi (义): 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 (智): 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 

Chūnqiū Shídài (春秋时代): Lente- en Herfstperiode (ca. 770–476 v.Chr.) 

Dàxué (大学): Grote Leer (klassieke tekst) 

Dao (道): De Weg 

Daojia (道家): Taoïsme (filosofische school) 

Fajia (法家): Legalisme (filosofische school) 

Junzi (君子): Edele mens, hoogstaand persoon 

Kǒngzǐ (孔子): Confucius (letterlijk: Meester Kong) 

Li (礼): Ritueel, propriëteit, respect 

Lúnyǔ (论语): Analecten, Gesprekken van Confucius 

Mèngzǐ (孟子): Mencius (letterlijk: Meester Meng); ook titel van zijn werk 

Ren (仁): Menselijkheid, goedheid, compassie 

Shu (恕): Wederkerigheid 

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

Wǔ cháng (五常): De Vijf Constanten of Deugden 

Wǔ lún (五伦): De vijf fundamentele relaties 

Wuwei (无为): Non-actie (taoïstisch begrip) 

Xiaoren (小人): Kleine mens 

Xin (信): Integriteit, betrouwbaarheid 

Xiūshēn (修身): Zelfcultivering 

Xúnzǐ (荀子): Xunzi (letterlijk: Meester Xun); ook titel van zijn werk 
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Yi (义): Rechtvaardigheid, morele juistheid 

Zhōngyōng (中庸): Doctrine van het Midden (klassieke tekst) 

Zhi (智): Wijsheid, inzicht 
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d. Klassieke confuciaanse bronnen 

Toelichting 
De confuciaanse traditie kent verschillende categorieën klassieke teksten. De 

belangrijkste zijn de Vier Boeken (Sì Shū, 四书) en de Vijf Klassieken (Wǔ Jīng, 五经). 

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 vóór Confucius en onder andere poëzie, 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. 

Lúnyǔ (论语), Confucius — Analecten of Gesprekken van Confucius 

De Analecten zijn een verzameling van uitspraken, gesprekken en anekdotes van 

Confucius, verzameld en gecompileerd door zijn leerlingen na zijn dood 

(waarschijnlijk tussen 479 en 400 v.Chr.). Het werk bestaat uit 20 boeken of 

hoofdstukken met in totaal ongeveer 500 korte fragmenten. De tekst is geen 

systematisch filosofisch betoog, maar een mozaïek van morele inzichten, 

pedagogische uitspraken en persoonlijke reflecties. Ondanks de fragmentarische 

vorm vormen de Analecten de kern van de confuciaanse ethiek en bieden zij de 

meest directe toegang tot 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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Dàxué (大学) — Grote Leer 

De Grote Leer was oorspronkelijk een hoofdstuk uit het Lĭ Jì (礼记, 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. 

Zhōngyōng (中庸) — 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 (子思), 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: zhōng (中, midden, centrum, evenwicht), yōng (庸, gewoon, 

constant, duurzaam), tiān (天, Hemel als morele orde) en de relatie tussen 

menselijke natuur en de Weg (Dao). 
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Mèngzǐ (孟子), 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 beïnvloed. 

Xúnzǐ (荀子), 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 van nature 

slecht is — gedreven door begeerten die tot chaos 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, werden later grondleggers van het Legalisme, 

een stroming die Xunzi's pessimisme radicaliseert maar zijn geloof in cultivering 

verwerpt. 

Verwijzingen in dit essay 
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 

Lúnyǔ (论语), Analecten of Gesprekken van Confucius 

• 1:1 (leren en oefenen) 

• 1:3 (oprechtheid van binnen) 

• 1:8 (trouw en oprechtheid) 

• 1:13 (kleine daden van propriëteit; beloftes nakomen) 

• 2:15 (leren en nadenken) 

• 2:17 (wijsheid is weten wat juist is; erkennen wat je weet en niet weet) 

• 2:24 (kennis en moed) 

• 3:3 (zonder Li kan respect niet bestaan) 

• 4:11 (edele mens versus kleine mens) 

• 4:16 (edele mens begrijpt rechtvaardigheid) 

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

• 7:15 (Ren geleid door Yi) 

• 7:19 (de wil om te handelen) 

• 7:29 (Ren is niet ver weg) 

• 7:37 (kalmte en spanning van junzi vs xiaoren) 

• 8:7 (rechtvaardigheid als fundament) 

• 8:13 (principes in orde en chaos) 
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• 12:1 (zichzelf beheersen en terugkeren tot propriëteit) 

• 12:4 (edele mens kan niet worden afgeschrikt) 

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

• 12:16 (mens van Ren helpt anderen volmaakt worden) 

• 13:6 (rechtvaardigheid leidt tot gehoorzaamheid) 

• 13:23 (harmonie versus eenvormigheid) 

• 15:21 (edele mens zoekt het in zichzelf) 

• 15:23 (negatieve Gouden Regel) 

• 17:6 (leider zonder trouw inspireert geen vertrouwen) 

Dàxué (大学), Grote Leer 

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

Zhōngyōng (中庸), Doctrine van het Midden 

• Opening (de natuur volgen is de Weg) 

• Over rituelen en oprechtheid 

• Over balans en matiging 

Mencius 

Mèngzǐ (孟子), Boek van Mencius 

• 2A:6 (vier kiemen van deugd) 

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

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

Xunzi 

Xúnzǐ (荀子), Boek van Xunzi 

• Boek 19 (over rituelen en orde) 

• Over de menselijke natuur en cultivering 
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e. Primaire bronnen 

Confucius 

Confucius: De gesprekken. Vert. K. Schipper (Uitgeverij Augustus/Atlas Contact, 2014) 

Gesprekken van Confucius. Vert. M. Linnemann (Athenaeum-Polak & Van Gennep, 

2015) 

Lun Yu: De gesprekken. Vert. A. Sybrandi (Lemma, 1989) 

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. E. Loewe (Uitgeverij Synthese, 2005) 

Mencius. Vert. D. C. Lau (Penguin Classics, 2003) 

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

Xunzi 

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

Xunzi: A Translation and Study of the Complete Works. Vert. J. Knoblock (Stanford 

University Press, 1997) 

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. 

The Chinese Classics (5 volumes). Vert. James Legge (Oxford University Press, 1960; 

originele vertalingen 1861–1872) 
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f. Overige bronnen 

Klassieke Chinese en confuciaanse filosofie 
Inleidingen en primaire context 

Virtue Ethics and Consequentialism in Early Chinese Philosophy. Bryan W. Van Norden 

(Cambridge University Press, 2007) 

Introduction to Classical Chinese Philosophy. Bryan W. Van Norden (Hackett 

Publishing, 2011) 

Readings in Classical Chinese Philosophy. Red. en vert. P. J. Ivanhoe en Bryan W. Van 

Norden (Hackett Publishing, 2005) 

An Introduction to Confucianism. Xinzhong Yao (Cambridge University Press, 2000) 

Effortless Action: Wu-wei as Conceptual Metaphor and Spiritual Ideal in Early China. 

Edward Slingerland (Oxford University Press, 2003) 

Confucian Moral Self Cultivation. Philip J. Ivanhoe (Hackett Publishing, 2000) 

The Great Good. Mark Csikszentmihalyi in Virtue Ethics in East and West, red. L. J. Lear 

(University of Hawaii Press, 2013) 

Moderne confuciaanse interpretaties 

Confucian Thought: Selfhood as Creative Transformation. Tu Wei-ming (SUNY Press, 

1985) 

Centrality and Commonality: An Essay on Confucian Religiousness. Tu Wei-ming 

(SUNY Press, 1989) 

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

Neo-Confucianism: A Philosophical Introduction. Stephen C. Angle en Justin Tiwald 

(Polity Press, 2017) 

The Ways of Confucianism: Investigations in Chinese Philosophy. Julia Yu en Philip J. 

Ivanhoe (Open Court, 2016) 

Feministische en kritische perspectieven 

Confucianism and Women: A Philosophical Interpretation. Li-Hsiang Lisa Rosenlee 

(SUNY Press, 2006) 

Sagehood: The Contemporary Significance of Neo-Confucian Philosophy. Stephen C. 

Angle (Oxford University Press, 2009) 
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Klassieke Grieks-Romeinse filosofie 
Engelstalig 

Nicomachean Ethics. Aristoteles, vert. Terence Irwin (Hackett Publishing, 1999) 

Nicomachean Ethics. Aristoteles, vert. Robert C. Bartlett en Susan D. Collins 

(University of Chicago Press, 2011) 

Complete Works. Plato, red. John M. Cooper (Hackett Publishing, 1997) 

The Handbook (Enchiridion). Epictetus, vert. Nicholas P. White (Hackett Publishing, 

1983) 

Meditations. Marcus Aurelius, vert. Gregory Hays (Modern Library, 2002) 

Letters on Ethics. Seneca, vert. Margaret Graver en A. A. Long (University of Chicago 

Press, 2010) 

On Moral Ends (De Finibus). Cicero, vert. Raphael Woolf (Cambridge University 

Press, 2001) 

On Duties (De Officiis). Cicero, vert. M. T. Griffin en E. M. Atkins (Cambridge 

University Press, 1991) 

Nederlandstalig 

Ethica Nicomachea. Aristoteles, vert. C. Hupperts en B. Poortman (Uitgeverij Damon, 

2020) 

Fatsoen (De Officiis). Cicero, vert. P. Silverentand (Athenaeum, 2019) 

Zakboekje. Epictetus, vert. H. van Dolen en C. Hupperts (Boom, 2011) 

Handboekje. Epictetus, vert. Piet Gerbrandy (Athenaeum, 2020) 

Meditaties. Marcus Aurelius, vert. Vincent Hunink (Athenaeum, 2017) 

Persoonlijke notities. Marcus Aurelius, vert. Simone Mooij-Valk (Ambo Anthos, 

1994) 

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

Socrates’ verdediging en andere dialogen. Plato, vert. Gerard Koolschijn (Athenaeum, 

2014) 

Brieven aan Lucilius (3 delen). Seneca, vert. Vincent Hunink (Athenaeum, 2005) 
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Moderne westerse ethiek 
Verlichtingsdenkers 

Grondlegging van de metafysica van de zeden. Immanuel Kant, vert. T. Mertens 

(Boom, 2008) 

De metafysica van de zeden. Immanuel Kant, vert. T. Mertens (Boom, 2004) 

Utilitarisme. John Stuart Mill, vert. T. Nys en H. Wijsbek (Boom, 2022) 

Utilisme. Vert. T. Meynen (ISVW Uitgevers, 2020) 

20e-eeuwse ethiek 

After Virtue. Alasdair MacIntyre (University of Notre Dame Press, 2007) 

The Ethics of Authenticity. Charles Taylor (Harvard University Press, 1991) 

Een theorie van rechtvaardigheid. John Rawls, vert. F. Bestebreurtje (Lemniscaat, 

2009) 

Het idee van rechtvaardigheid. Amartya Sen, vert. H. Daalder (Lemniscaat, 2013) 

Zorgethiek 

In a Different Voice. Carol Gilligan (Harvard University Press, 1982) 

Caring: A Feminine Approach to Ethics and Moral Education. Nel Noddings (University 

of California Press, 1984) 

Existentialisme 

Het existentialisme is een humanisme. Jean-Paul Sartre, vert. M. Wildschut (Boom, 

2005) 

De mythe van Sisyphus. Albert Camus, vert. P. Verstegen (De Bezige Bij, 2013) 

Deugdenethiek 
Algemeen 

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

On Virtue Ethics. Rosalind Hursthouse (Oxford University Press, 1999) 

Morals from Motives. Michael Slote (Oxford University Press, 2001) 

Natural Goodness. Philippa Foot (Oxford University Press, 2001) 
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In organisaties 

Virtue at Work: Ethics for Individuals, Managers, and Organizations. Geoffrey Moore 

(Oxford University Press, 2017) 

Virtues and Leadership: An Integrating Conceptual Framework Founded in Aristotelian 

and Confucian Perspectives on Virtues. Rick D. Hackett en Gang Wang (Management 

Decision, 2012) 

Karakterontwikkeling 
Grit: The Power of Passion and Perseverance. Angela Duckworth (Scribner, 2016) 

Mindset: The New Psychology of Success. Carol S. Dweck (Random House, 2006) 

Leiderschap en organisatie 
Psychologische veiligheid 

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 Fearless Organization: Creating Psychological Safety in the Workplace for Learning, 

Innovation, and Growth. Amy C. Edmondson (Wiley, 2018) 

Psychological Safety: A Meta-Analytic Review and Extension. Mollie L. Frazier, Stav 

Fainshmidt, Ryan L. Klinger, Aharon Pezeshkan en Valentina Vracheva (Personnel 

Psychology, 2017) 

Guide: Understand Team Effectiveness. Google Re:Work (Google, 2015) 

What Google Learned From Its Quest to Build the Perfect Team. Charles Duhigg (The 

New York Times Magazine, 2016) 

Vertrouwen en organisatieprestaties 

The Moral Molecule: The Source of Love and Prosperity. Paul J. Zak (Dutton, 2012) 

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

Trust Factor: The Science of Creating High-Performance Companies. Paul J. Zak 

(AMACOM, 2017) 

Trust: The Social Virtues and the Creation of Prosperity. Francis Fukuyama (Free Press, 

1995) 
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The Speed of Trust: The One Thing That Changes Everything. Stephen M. R. Covey (Free 

Press, 2006) 

Karakter en cultivering 

Good to Great: Why Some Companies Make the Leap… and Others Don’t. Jim Collins 

(HarperBusiness, 2001) 

The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization. Peter M. Senge 

(Doubleday, 1990) 

Humble Inquiry: The Gentle Art of Asking Instead of Telling. Edgar H. Schein (Berrett-

Koehler, 2013) 

Humble Leadership: The Power of Relationships, Openness, and Trust. Edgar H. Schein 

en Peter A. Schein (Berrett-Koehler, 2018) 

Betekenis en motivatie 

Start With Why: How Great Leaders Inspire Everyone to Take Action. Simon Sinek 

(Portfolio, 2009) 

The Progress Principle: Using Small Wins to Ignite Joy, Engagement, and Creativity at 

Work. Teresa M. Amabile en Steven J. Kramer (Harvard Business Review Press, 2011) 

The “What” and “Why” of Goal Pursuits: Human Needs and the Self-Determination of 

Behavior. Edward L. Deci en Richard M. Ryan (Psychological Inquiry, 2000) 

Drive: The Surprising Truth About What Motivates Us. Daniel H. Pink (Riverhead Books, 

2009) 

Kwetsbaarheid en bescheidenheid 

Dare to Lead: Brave Work. Tough Conversations. Whole Hearts. Brené Brown (Random 

House, 2018) 

Think Again: The Power of Knowing What You Don’t Know. Adam Grant (Viking, 2021) 

Give and Take: Why Helping Others Drives Our Success. Adam Grant (Viking, 2013) 

Feedback en communicatie 

Radical Candor: Be a Kick-Ass Boss Without Losing Your Humanity. Kim Scott (St. 

Martin’s Press, 2017) 

Thanks for the Feedback: The Science and Art of Receiving Feedback Well. Douglas Stone 

en Sheila Heen (Viking, 2014) 
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Besluitvorming en cognitieve processen 

Thinking, Fast and Slow. Daniel Kahneman (Farrar, Straus and Giroux, 2011) 

Ons feilbare denken. Daniel Kahneman, vert. Y. Cartier en P. Snijders (Business 

Contact, 2012) 

Fixing the Game: Bubbles, Crashes, and What Capitalism Can Learn from the NFL. Roger 

L. Martin (Harvard Business Review Press, 2011) 

How Will You Measure Your Life? Clayton M. Christensen (Harvard Business, 2012) 

Rituelen en organisatiecultuur 

Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life. Terrence E. Deal en Allan A. 

Kennedy (Perseus Books, 2000) 

Timemanagement en prioritering 

Getting Things Done: The Art of Stress-Free Productivity. David Allen (Viking, 2001) 

Overige werken 
Kritiek van de cynische rede. Peter Sloterdijk, vert. T. Davids (De Arbeiderspers, 1984) 

Sources of the Self: The Making of the Modern Identity. Charles Taylor (Harvard 

University Press, 1989) 
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I. De confuciaanse deugden in de leiderschapspraktijk 

Toelichting 
Deze bijlage biedt een praktische vertaling van de vijf confuciaanse deugden naar 

hedendaags leiderschap. Per deugd vind je een kernuitleg, de betekenis ervan voor 

leiders en voorbeelden van eenvoudige maar krachtige praktijken. De oefenvormen 

zijn bewust klein gehouden: karakter wordt volgens Confucius vooral gevormd in 

consistente, dagelijkse handelingen. Gebruik de oefeningen als uitnodiging om te 

experimenteren, niet als verplicht protocol. Het doel is om richting te ontwikkelen 

— geen perfectie, maar voortdurende verfijning. 

Ren (仁) — Menselijkheid, goedheid, compassie 
Wat is het? 

De deugd van menselijkheid, empathie en oprechte zorg voor anderen. Ren vormt het 

hart van het confucianisme: het vermogen om anderen te zien als gelijkwaardig en 

verbonden. Ren is relatiegerichte moraliteit: aandachtig, welwillend en betrokken. 

“Ren is niet ver weg; wie het zoekt, heeft het al gevonden.” (Confucius, Analecten 

7:29) 

Wat betekent het voor leiders? 

• Leiderschap als relationele verantwoordelijkheid, niet als positie. 

• Het vermogen om mensen echt te zien: eerlijkheid, compassie en menselijke 

waardigheid. 

• Een cultuur van vertrouwen, veiligheid en respect vormgeven. 

Hoe breng je het in de praktijk? 

• Empathisch luisteren 

• Neem dagelijks 5 minuten om één persoon volledig aandacht te geven. 

• Doel: aanwezigheid, mensgerichtheid en relationele verbinding versterken. 

• Stille check-in 

• Voordat je een moeilijke boodschap brengt: vraag jezelf af “Wat heeft de 

ander nu het meest nodig?” 
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• Doel: je intentie afstemmen op menselijke waardigheid. 

• Wederkerigheidsreflectie 

• Sluit elke dag af met de vraag: “Waar heb ik een ander geholpen? Waar had 

ik iets beter kunnen doen?” 

• Doel: groeien in relationele gevoeligheid en morele aandacht. 

Yi (義) — Rechtvaardigheid, morele juistheid 
Wat is het? 

De deugd van morele juistheid: het vermogen om te doen wat goed is, niet wat 

voordelig is. Yi gaat over integriteit, plichtsgevoel en loyaliteit aan het juiste, ook 

wanneer dit spanning oplevert. 

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

is.” (Confucius, Analecten 4.11) 

Wat betekent het voor leiders? 

• Ethische helderheid in complexe contexten. 

• Principes boven populariteit of gemak. 

• Durven kiezen voor transparantie, eerlijkheid en verantwoordelijkheid. 

Hoe breng je het in de praktijk? 

• Positie-neutrale afweging 

• Stel bij belangrijke besluiten de vraag: “Zou ik dit nog steeds goedkeuren als 

ik onderaan de piramide stond?” 

• Doel: machtsbias voorkomen. 

• Integriteitsmomenten 

• Maak wekelijks een korte notitie van één moment waarop je morele 

spanning voelde. 

• Doel: bewustwording en ontwikkeling van morele moed. 

• Ethics check met een peer 

• Bespreek maandelijks een lastige beslissing met een collega zonder agenda 

of belangen. 

• Doel: accountability, helderheid en karaktervorming. 
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Li (禮) — Ritueel, propriëteit, respect 
Wat is het? 

Li is de deugd van passende omgangsvormen: hoe je relaties vormgeeft, hoe je je 

gedraagt in context, en hoe je waardigheid toont in interactie. Het gaat niet om 

etiquette, maar om respectvolle, bewuste, ritueel gevormde relaties. 

“Zonder Li kan respect niet bestaan.” (Confucius, Analecten 3:3) 

Wat betekent het voor leiders? 

• Cultuur en werkwijzen die waardigheid en vertrouwen bevorderen. 

• Ritmes en rituelen die teams stabiliteit geven. 

• Zorgvuldige aanwezigheid: hoe je spreekt, luistert, feedback geeft. 

Hoe breng je het in de praktijk? 

• Teamrituelen ontwerpen 

• Kies één ritueel (dagstart, weekopening, besluitvormingsformat) en voer dit 

consequent door. 

• Doel: voorspelbaarheid, stabiliteit en verbinding creëren. 

• Pauzekunst 

• Reageer niet impulsief. Neem vóór een moeilijk gesprek 10 seconden stilte. 

• Doel: bewuste, waardige interacties zonder reactiviteit. 

• Relatie-evaluatie 

• Maak elk kwartaal een overzicht: welke relaties vragen aandacht? Wie 

verdient erkenning? 

• Doel: actief relationeel onderhoud — de kern van Li. 

Zhi (智) — Wijsheid, inzicht 
Wat is het? 

De deugd van inzicht, onderscheidingsvermogen en morele kennis. 

In confuciaanse zin is wijsheid altijd relationeel: je ziet niet alleen wat waar is, 

maar ook wat goed is voor het geheel. 

“Wijsheid is weten wat juist is.” (Confucius, Analecten 2:17) 
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Wat betekent het voor leiders? 

• Helder oordeelsvermogen in ambigue situaties. 

• Contextgevoelige keuzes waarbij principes en gevolgen worden afgewogen. 

• Vrijheid van ego, vooroordelen en haast. 

• Hoe breng je het in de praktijk? 

• Trage vragen 

• Schrijf wekelijks één moeilijke vraag op die geen snel antwoord heeft. 

• Doel: diepgang, perspectief en innerlijke ruimte voor inzicht. 

• Steekproef van motieven 

• Voor een belangrijke beslissing: noem drie mogelijke motieven. Zijn ze 

zuiver of vermengd? 

• Doel: helderheid van geest en morele eerlijkheid. 

• Contextbril 

• Beschrijf een actuele uitdaging eens vanuit de perspectieven van drie 

betrokkenen. 

• Doel: ontwikkeling van perspectiefwisseling — kern van Zhi. 

Xin (信) — Integriteit, betrouwbaarheid 
Wat is het? 

Xin is betrouwbaarheid, oprechtheid en consistentie: doen wat je zegt, zijn wie je 

beweert te zijn, en eerlijk zijn in woord en daad. Xin is het bindmiddel van alle 

andere deugden. 

“Als mensen geen geloof hebben in hun leiders, kan er geen stabiliteit zijn.” 

(Confucius, Analecten 12.7) 

Wat betekent het voor leiders? 

• Transparantie in intenties en besluiten. 

• Consequent gedrag: woorden en daden in lijn. 

• Vertrouwen opbouwen als fundament van samenwerking en cultuur. 
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Hoe breng je het in de praktijk? 

• Activiteiten-intentie match 

• Kijk elke week naar je agenda: past waar je tijd aan besteedt bij wat je 

belangrijk zegt te vinden? 

• Doel: alignment tussen waarden en gedrag. 

• Eén belofte minder 

• Spreek bewust één belofte per week níet uit — tenzij je zeker weet dat je ze 

kunt waarmaken. 

• Doel: betrouwbaarheid > ambitie. 

• Feedback op integriteit 

• Vraag twee mensen in je omgeving: “Waar zie jij inconsistentie tussen wat 

ik zeg en wat ik doe?” 

• Doel: blinde vlekken verkleinen; vertrouwen vergroten. 
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II. Basisprincipes van het Confucianisme voor leiders 

Toelichting 
Confuciaans leiderschap steunt op vijf fundamentele principes die richting geven 

aan leiderschap dat ethisch, relationeel en betekenisvol is. Samen laten ze zien hoe 

dit leiderschapsdenken in elkaar grijpt en een innerlijke logica vormt. 

Xin (integriteit) wordt niet apart genoemd, omdat het de grond vormt waarop de 

andere principes rusten. Zonder betrouwbaarheid is zelfcultivering immers niet vol 

te houden, verliezen relaties hun diepte, wordt moraal ongeloofwaardig, vervalt 

vormkracht tot vertoon en verandert wijsheid in manipulatie. 

1. Zelfcultivatie (xiūshēn) als kern 
Leiderschap begint bij zelfcultivatie: werken aan karakter, gewoonten, motieven en 

aandacht. Confucius zag ontwikkeling als een proces van worden. 

Wat dit betekent voor leiders 

• Gericht zijn op groei van binnenuit (karakter vóór competentie) 

• Herhaling, reflectie en ritme centraal stellen 

• Dagelijkse microgewoonten waarderen boven grote, eenmalige gebaren 

Praktische toepassing 

• Stiltemomenten inbouwen 

• Intenties expliciteren 

• Fouten gebruiken als bouwstenen van karakter 

2. Relationaliteit (Ren) als vertrekpunt 
De mens bestaat in relaties. Leiderschap ontstaat in de ruimte tussen mensen: hoe 

je luistert, erkent, zorgt en beïnvloedt. 

Wat dit betekent voor leiders 

• Mensgerichtheid is geen zachte optie maar het fundament van effectiviteit 

• Vertrouwen, empathie en aandacht zijn primaire managementcapaciteiten 
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• Relaties zijn geen bijzaak maar de kern van het werk 

Praktische toepassing: 

• Relaties expliciet beheren (“Wie verdient een check-in?”) 

• Intenties bij conflicten verduidelijken 

• Vertrouwen zien als actie, niet als gevoel 

3. Morele gerichtheid (Yi) boven efficiëntie 
Confucius kiest consequent voor “het juiste doen” boven “het handige doen”. 

Moraal is geen bijzaak maar leidraad. 

Wat dit betekent voor leiders 

• Langetermijnvertrouwen verkiezen boven kortetermijnwinst 

• Morele helderheid aanbrengen in besluitvorming 

• Niet alleen regels volgen, maar principes hanteren 

Praktische toepassing: 

• Morele check voor beslissingen (“Is dit juist?”) 

• Machtsbias actief dempen 

• Besluiten uitlegbaar maken 

4. Vormkracht en gewoontes (Li) als structuren voor gedrag 
Rituelen en gedragspatronen zorgen voor duidelijkheid, harmonie en 

voorspelbaarheid. Li is geen formaliteit, het is professionele discipline. 

Wat dit betekent voor leiders 

• Ritme en structuur creëren psychologische veiligheid 

• Heldere rollen voorkomen misverstanden 

• Kleine vormen (groet, opening, afsluiting) dragen grote betekenis 

Praktische toepassing: 

• Teamrituelen ontwikkelen 

• Rolduidelijkheid expliciet maken 
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• Vergaderingen structureren rond intentie, aandacht en respect 

5. Wijsheid (Zhi) als integrator 
Wijsheid verbindt alle andere deugden: het is het vermogen om te zien wat passend 

is, wanneer het passend is, en wat de situatie werkelijk nodig heeft. 

Wat dit betekent voor leiders 

• Leren omgaan met nuance, paradox en complexiteit 

• Oordelen uitstellen tot je voldoende perspectieven hebt 

• Timing als moreel instrument gebruiken (weten wanneer spreken en wanneer 

zwijgen, wanneer handelen en wanneer wachten) 

Praktische toepassing: 

• Oefenen perspectiefwisseling 

• Rolbesef versterken (“Welke rol vraagt dit moment?”) 

• Balans zoeken tussen daadkracht en bedachtzaamheid 
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III. De confuciaanse deugden in de leiderschapspraktijk:  
12-wekenprogramma 

Toelichting 
Confuciaans leiderschap is geen training maar een cultiverende praktijk: karakter 

wordt gevormd door de dagelijkse herhaling van kleine handelingen, bewuste 

reflectie en zorg voor relaties. 

Dit 12-wekenprogramma volgt de onderwijspraktijk van Confucius — leren (xué), 

reflecteren (sī), inoefenen (xí) en handelen (xíng) — en vraagt een investering van 

1 tot 2 uur per week, verdeeld over micropraktijken (dagelijks), reflectiemomenten 

(wekelijks) en een relationele actie. 

Het biedt diepe karakterontwikkeling door intensieve oefening en systematische 

zelfreflectie en is geschikt voor: 

• Leiders die serieus willen investeren in karakterontwikkeling en die kunnen 

samenwerken met een ‘practice partner’ (niet per se noodzakelijk, maar het 

helpt wel); 

• Leiderschapsteams die samen aan het internaliseren van de confuciaanse 

deugden; 

• Iedereen die bereid is twaalf weken lang een strakke routine te volgen. 

Waarom 12 weken? 

Karakterontwikkeling vraagt tijd. Onderzoek naar gewoontevorming laat zien dat 

het 8 tot 12 weken duurt voordat nieuwe gedragspatronen verankeren. Dit 

programma besteedt twee weken per deugd: lang genoeg om te verkennen, te 

oefenen en de eerste stap richting internalisering te zetten. 

Hoe werkt het programma? 

Het programma combineert drie vaste elementen: 

• Dagelijkse micropraktijken: 5–10 minuten aandachtige oefening 

• Wekelijkse reflectie: 10–20 minuten verdiepend denken 

• Wekelijkse relationele actie: 15–30 minuten toepassing in relaties 
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Je kunt het programma individueel doen, maar het is verstandiger om het samen 

met een ‘practice partner’ (collega, peer of coach) te doorlopen: dialoog verdiept 

inzicht, versterkt discipline en maakt het makkelijker vol te houden. 

Wat je nodig hebt 

1. Een journal (bij voorkeur papier): Schrijven maakt denken zichtbaar; essentieel 

voor reflectie en groei. 

2. Vaste momenten in je agenda: Zonder geblokte tijd verdwijnt het programma 

naar de achtergrond. 

3. Een vaste plek: Een consistente omgeving versterkt routine en aandacht. 

4. Een eenvoudige setup: Journal, pen, stille plek en telefoon op stil; meer is niet 

nodig. 

5. Heldere randvoorwaarden in je omgeving: Communiceer je vaste momenten in 

je agenda. 

6. Een practice partner (optioneel, maar aanbevolen): Reflectie wordt dieper, 

inzichten scherper en consistentie groter. 

Praktische tips voor succes 

1. Start bescheiden: Bouw het langzaam op. Begin klein. 

2. Pas aan waar nodig: Het programma is een raamwerk, geen rigide protocol. 

3. Wees geduldig met jezelf: Het gaat om richting, niet om perfectie. 

4. Zoek gezelschap: Cultivering gaat makkelijker samen. 

5. Maak het zichtbaar: Blokkeer momenten, schrijf, reflecteer. 

6. Vier vooruitgang: Benoem momenten waarop je een deugd belichaamde. 

7. Blijf reflecteren: Reflectie is de katalysator van ontwikkeling. 

Structuur 

Elke twee weken staat één deugd centraal. In die periode volg je een terugkerend 

ritme van drie onderdelen: 

• Dagelijkse micropraktijken om de deugd in te slijten; 

• Wekelijkse reflectie om inzicht te verdiepen; 

• Eén relationele actie om de deugd zichtbaar te maken in je handelen en in je 

relaties. 
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Week 1–2: Ren (仁) — Menselijkheid, goedheid, compassie 
Dagelijkse micropraktijken 

• Luisterminuut: Open elk gesprek met 60 seconden volledig luisteren zonder te 

onderbreken. 

• De vraag van Ren: “Wat heeft deze persoon van mij nodig om te floreren?” 

• Eén daad van welwillendheid: Een klein gebaar dat meer geeft dan nodig is. 

Wekelijkse reflectie 

• Waar koos ik voor gemak in plaats van menselijkheid? 

• Waar liet ik iemand écht beter achter dan ik hem aantrof? 

• Welke relaties verdienen meer zorg en aandacht? 

Relationele actie 

Voer één moeilijk gesprek vanuit nieuwsgierigheid in plaats van oordeel: “Help me 

begrijpen hoe jij dit ziet.” 

Week 3–4: Yi (義) — Rechtvaardigheid, morele juistheid 
Dagelijkse micropraktijken 

• Motievencheck: Stel jezelf voor elke belangrijke actie drie vragen: 

• “Doe ik dit omdat het juist is?” 

• “Is het eerlijk?” 

• “Is het in overeenstemming met mijn principes?” 

• Handel alleen als je alle drie de vragen met ja hebt beantwoord. 

Wekelijkse reflectie 

• Welke morele risico’s negeerde ik deze week? 

• Waar had ik sterker kunnen staan? 

• Welke bias beïnvloedde mijn besluitvorming? 

Relationele actie 

Vraag een collega of vertrouwenspersoon om een week lang jouw ‘ethisch 

klankbord’ te zijn en één blinde vlek te benoemen. 
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Week 5–6: Li (禮) — Ritueel, propriëteit, respect 
Dagelijkse micropraktijken 

• Ochtendritueel van aanwezig leiderschap 

• Twee minuten stilte 

• Eén intentie voor de dag 

• Eén persoon aan wie je aandacht geeft 

• Kleine vormen: begroeten, danken, afronden, check-ins — precies en bewust. 

Wekelijkse reflectie 

• Waar was mijn gedrag onduidelijk, onzorgvuldig of onnodig schurend? 

• Welke rol vervulde ik vandaag het best? 

• Welke rol vroeg om meer bewustzijn of discipline? 

Relationele actie 

Introduceer één professioneel ritueel in je team, bijvoorbeeld een startcirkel, 

afsluitmoment of besluitvormingsritueel. 

Week 7–8: Zhi (智) — Wijsheid, inzicht 
Dagelijkse micropraktijken 

• Perspectiefwisseling: kies één kwestie per dag en bekijk haar vanuit 2 extra 

perspectieven. 

• Pauze voor oordeel: tel tot drie voordat je reageert — geen snelle conclusies. 

Wekelijkse reflectie 

• Wat heb ik te snel beoordeeld? 

• Waar toonde ik inzicht, nuance of goede timing? 

• Wat had ik kunnen zien maar niet zag? 

Relationele actie 

Organiseer 20-minutengesprekken met collega’s met als enige doel: begrijpen, niet 

oplossen. 

134



Week 9–10: Xin (信) — Integriteit, betrouwbaarheid 
Dagelijkse micropraktijken 

• Beloftediscipline: Doe minder beloften, maar kom die wél na. 

• Transparantiecheck: Zeg één keer per dag expliciet wat je wél weet en wat je niet 

weet. 

Wekelijkse reflectie 

• Welke toezegging hield ik niet volledig na? 

• Waar was ik minder transparant dan ik had moeten zijn? 

• Welke acties versterkten het vertrouwen zichtbaar? 

Relationele actie 

Vraag aan drie mensen: “Wat doe ik dat vertrouwen geeft en wat deed ik dat 

vertrouwen ondermijnde?” 

Week 11–12: Integratie — Het ritme van karakterontwikkeling, de leider als 
cultivator 
Dagelijkse micropraktijken 

• Combineer een kleine praktijk uit elke deugd: 

• Rén: één aandachtige daad 

• Yì: één morele micro-keuze 

• Lǐ: één bewuste vorm 

• Zhì: één perspectiefwisseling 

• Xìn: één transparante bevestiging of nakoming 

Wekelijkse reflectie 

• Welke deugd kwam van nature? 

• Welke vraagt om hernieuwde aandacht? 

• Wat is mijn volgende groeirichting? 

Relationele actie 

Plan een reflectiecirkel van 60 minuten met je practice partner(s): 

• Wat hebben we geleerd? 
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• Welke gewoonten willen we houden? 

• Hoe versterken we elkaar? 

Slot: Het confuciaanse leiderschapsperspectief 
Confuciaans leiderschap is niet het streven naar perfectie, maar naar voortdurende 

verfijning. Kleine handelingen vormen gewoonten, gewoonten vormen karakter, en 

karakter vormt leiderschap. Je hoeft het niet in één keer te beheersen — je hoeft 

alleen te beginnen. 

Zoals Confucius zei: 

“De wil om te handelen is het belangrijkste; vaardigheid komt later.” (Analecten 

7.19) 
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IV. 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 dit sjabloon tabel of leg het in je journal. 

• Doorloop bij morele dilemma's of strategische keuzes. 

• Noteer spanningen tussen deugden. 

• Kies bewust welke deugd voorrang krijgt en waarom. 
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Verantwoording 

Dit essay is geïnspireerd door en gedeeltelijk gebaseerd op The Five Virtues of 

Confucius: Foundations for Ethical Practice (2024) van Ian Burgess. 
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