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HET MOREEL KOMPAS ALS 

ELEMENT VAN GOED BESTUUR

De noodzaak van een moreel kompas wint aan betekenis in een steeds complexer wordende 
economie. Steeds vaker doen zich situaties voor die niet of niet tjdig goed te reguleren zjn en 
steeds vaker is het de bestuurder zelf die, zonder geformuleerde richtljnen, tot moreel 
verantwoorde beslissingen moet zien te komen. In dit artikel wordt aan de hand van de 
internationale literatuur uitgelegd wat onder een moreel kompas kan worden verstaan, hoe dit 
zich verhoudt tot de plichtenleer voor bestuurders en tot integriteit en ethiek. 

J. Strikwerda
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I
n het rapport Ontspoorde Ambitie wordt er voor gepleit 

niet een moreel kompas voor bestuurders nader ‘in te 

regelen’, maar het ‘lastige gesprek aan te gaan’, terwjl 

in het rapport Het lastige gesprek het morele kompas 

terzjde wordt geschoven omdat eerst de weefouten in 

politiek-bestuurljke ordening van non-proit 

organisaties maar eens aangepakt zouden moeten 

worden (Advies Commissie Behoorljk Bestuur, 2013; 

Meurs, Brakman, & Moorsel, 2015). 

Een blik op internet en wetenschappeljke publica-

ties leert dat de idee van moreel kompas voor bestuur-

ders een al langer en grote belangsteling geniet, 

tezamen met een vraag naar integriteit (Harris, 2010; 

J.hompson, 2010; Jones & Milar, 2010; O'Toole, 1993; 

Sulivan, 2009). 

De reden voor die belangsteling is dat de idee van 

moreel kompas niet aleen een uitdruking is van een 

eigen individuele verantwoordeljkheid als bestuurder, 

in weerwil van wet- en regelgeving, maar vooral ook 

een erkenning vormt dat de deontologie voor bestuur-

ders, wet- en regelgeving en governance codes, 

tekortschieten in een complexer wordende wereld. 

Ingeval van falen kan een bestuur zich niet veront-

schuldigen door zich te beroepen op imperfecties in de 

politiek-bestuurljke context. Filosofen als David 

Hume en de Verlichtingsilosofen Descartes, Hobbes 

en Spinoza wezen er al op dat we in een imperfecte 

wereld leven en dat het juist die imperfectie is die 

impliceert dat de samenleving naast instituties en 

wetgeving ook ahankeljk is van personen met een 

moreel kompas (Malik, 2014, p. 206). 

 

De plicht om te weten en het zich eigen maken 

van kennis

Goed bestuur stelt eisen aan bestuurders en commis-

sarissen die vooraf gaan aan de idee van een moreel 

kompas en waar zonder een moreel kompas geen 

betekenis heet. Die eisen hebben in de eerste plaats 

betreking op het kennen van en invuling weten te 

geven aan de canonieke taken van de bestuurder 

(Andriessen, Miedema, Oort, & Ridder, 1983; Bleicher, 

1992; Fayol, 1918/1999; Tricker, 1994): 

1. De constituerende taak

2. De taak van vooruitzien, doelen stelen en plannen 

opstelen (strategie)

3. De taak van het organiseren (verwerving, de 

materiële organisatie, de sociale organisatie)

4. De taak van leiding geven

5. De taak van coördinatie

6. De taak van monitoring, bjsturen en leren

7. De taak verantwoording af te leggen

In de tweede plaats dient de bestuurder de bestuursin-

strumenten te kennen, de conventionele en de zich nu 

ontwikelende bestuursinstrumenten. Hj weet die toe 

te passen, waartoe nodig is het kunnen omgaan met 

mensen. Maar de bestuurder moet ook, met oog op de 

door de canonieke taken 2 en 3 geïmpliceerde plicht de 

organisatie aan te passen aan veranderende omstan-

digheden, het vermogen hebben situaties te kunnen 

reconceptualiseren (Helfat & Peteraf, 2015). 

Hierbj wordt de bestuurder geacht ondernemend te 

zjn, initiatief te nemen, de bestuurder is vooreerst 

begin-verantwoordeljke, niet slechts ljdeljk eindver-

antwoordeljke. De bestuurder dient diligent en 

prudent te zjn en vooral ook moet de bestuurder 

doortastend zjn (Assink, 2007). Slechts op de winkel 

passen is geen goed bestuur. 

Burgerljk Wetboek

De plicht van de bestuurder de bestuursinstrumenten 

te kennen maakt geen onderdeel uit van de idee van 

moreel kompas, maar vloeit voort uit artikel 9 Boek 2 

Burgerljk Wetboek. Bestuurders en commissarissen 

dienen over de noodzakeljke kennis te beschiken 

zoals nodig voor een zorgvuldige uitoefening van hun 

taken jegens de rechtspersoon. Het niet op orde 

hebben van noodzakeljke kennis door bestuurders en 

commissarissen kan leiden tot veroordeling tot 

wanbeleid, zoals bljkt uit de uitspraak van de Hoge 

Raad in de zaak Landis (Borrius, 2012).

Weten, kennis van zaken, inzicht in de materie, kan 

ook gezien worden als een morele verplichting. We 

vinden dit bjvoorbeeld bj Immanuel Kant, in één van 

zjn drie vragen culminerend in de vraag ‘wat is de 

mens?’; “wat kan ik weten” en in Kant’s sapere audere. 

Onze kennis van zich ontwikelende situaties is 

nooit voledig. Deze onvoledigheid geldt bestaande 

situaties, maar zeker zich ook nieuw ontwikelende 

situaties als gevolg van een groeiende complexiteit in 



48 Goed Bestuur &Toezicht 3  2018

Waar de context te kort schiet

Een eerste aspecten van het moreel kompas werd al 

geduid. Het wordt geacht daar te functioneren waar 

wet- en regelgeving, governance codes en toezicht 

tekort schieten. Dit tekortschieten is omdat het de 

mens niet gegeven is perfecte weten te schrjven, met 

als gevolg ‘soms is het hoogste recht het hoogste 

onrecht’, en vooral ook  omdat wet- en regelgeving, 

maar ook governance codes niet tjdig in alerlei nieuwe 

situaties kunnen voorzien. Eerder al werd opgemerkt 

dat de politiek-bestuurljke context ook nooit perfect 

zal zjn. Een moreel kompas van een bestuurder zal er 

dan voor moeten zorgen dat juist ook in zulke situaties 

verstandige beslissingen worden genomen. Hier ligt 

een relatie met authenticiteit. De groeiende complexi-

teit van de samenleving en de economie betekenen dat 

er nieuwe keuzemogeljkheden ontstaan. Authentici-

teit, in de existentiële betekenis zoals geformuleerd 

door Heidegger en Sartre, betekent dan de moed en de 

verantwoordeljkheid hebben die nieuwe keuzemoge-

ljkheden dan ook onder ogen te wilen zien en dat het 

onontkoombaar is (Sartre’s Huis Clos) keuzes te maken, 

maar die keuzes wel te maken in het belang van de 

ander (Strikwerda, 2013). 

Internalisatie van maatschappeljke waarden

Een tweede aspect van de idee van moreel kompas is 

dat dit zich ontwikelt in het individu door internali-

satie via socialisatie van maatschappeljke waarden. 

Het ontwikelen van een moreel kompas heet 

daarmee het karakter van vorming van de persoon over 

een langere periode in een combinatie van ervaring, 

gewezen worden op, kennis van essentiële maatschap-

peljke waarden en relectie. Deze ontwikeling staat 

niet los van de ontwikeling van mensbeelden en 

maatschappjbeelden. 

Internalisatie van maatschappeljke waarden wil ook 

zeggen dat het individu deze waarden als zjn of haar 

eigen waarden ziet, niet als externe waarden waaraan 

het zich moet aanpassen (Etzioni, 1988, p. 45).  Dit zich 

eigen maken van maatschappeljke waarden impliceert 

ook dat het individu zelbevestiging zoekt, niet aleen 

door het maximaliseren van nut, maar evenzeer door 

het nakomen van morele verplichtingen jegens de 

ander. 

Authenticiteit, in de existentiële betekenis zoals 

geformuleerd door o.a. Jean Paul Sartre, betekent de 

moed en de verantwoordeljkheid hebben om nieuwe 

keuzemogeljkheden onder ogen te willen zien.

de samenleving, deels als gevolg van technologische 

ontwikelingen, deels als het gevolg van demograi-

sche en politieke ontwikelingen, de ontwikeling van 

nieuwe kennis, deels als het gevolg van een toenemen-

de specialisatie in activiteiten zoals die nodig is voor 

economische groei (Hidalgo, 2015; Hidalgo & Haus-

mann, 2009). Er ontstaan nieuwe situaties waarin 

nieuwe keuzes gemaakt moeten worden waaraan 

morele consequenties kunnen kleven.

Het idee van een moreel kompas 

De idee van moreel kompas kent meerdere aspecten. 

Het is iets anders dan een innerljke stem, jezelf zjn of 

authenticiteit. De idee van moreel kompas gaat terug 

op de Verlichting als de mens meer zelfstandig en zelf 

denkend wordt gezien ten opzichte van feodale 

rechtsopvatingen en de leer van de Kerk (Malik, 2014). 

De beperkingen daarvan voor een zich ontwikelende 

samenleving worden steeds duideljker en Adam 

Smith vervangt de zichtbare hand van de feodale vorst 

door de onzichtbare hand van de markt, maar deze 

onzichtbare hand wordt ook geacht de private 

belangen van de ondernemer te reconciliëren met het 

belang van de gemeenschap (Medema, 2009). Voor wat 

nu volgt is gebruik gemaakt van het concept van moral 

act, zoals uitgewerkt door de econoom Amitai Etzioni 

in zjn boek he Moral Dimension: Towards A New 

Economics (1988: 41-48).
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Die morele verplichtingen worden dan ook niet als 

beperkingen ervaren, maar als na te streven preferen-

ties (Etzioni, 1988, p. 46). 

Ook betekent deze internalisatie van maatschappe-

ljke waarden dat de persoon morele waarden ook zal 

realiseren in het geval van afwezigheid of tekortschie-

ten van toezicht respectieveljk wet- en regelgeving en 

ook in het geval er op het strjdig handelen met die 

morele waarden geen sancties staan. 

Die internalisatie van morele maatschappeljke 

waarden impliceert daarmee ook dat de persoon met 

een moreel kompas morele verplichtingen niet als 

uitruilbaar zal zien met economisch nut, respectieve-

ljk geld. 

De persoon met een moreel kompas wil een deugd-

zaam leven leiden, niet aleen voor zichzelf, maar ook 

voor anderen in de samenleving. 

Sociaal fenomeen

Deze internalisatie betekent ook dat de bestuurder met 

een moreel kompas zich er van bewust is dat moraliteit 

een sociaal fenomeen is. Moraliteit is ook een kwestie 

van communicatief handelen met anderen (Habermas, 

1983). In die communicatie zulen er ook spelers zjn 

met een minder goed ontwikeld kompas, of op een 

ander punt ziten op de schaal van intenties versus 

consequenties (zie verderop). Onethisch gedrag is 

veelal niet zozeer het ontbreken van een moreel 

kompas, maar van een kompas waarvan de aanwjzing 

door andere verstoord wordt, mede ahankeljk van de 

morele ontwikeling van de bestuurder. Een bestuur-

der die te sterk hecht aan goede relaties met anderen, 

discussies uit de weg gaat, loopt eerder kans zjn of 

haar kompas te laten verstoren (Gino & Galinsky, 2012; 

Moore & Gino, 2013).  

Intenties of consequenties? 

Een derde element in de idee van moreel kompas is dat 

de persoon van de bestuurder, op grond van die 

voorgaande internalisatie van waarden, voor zichzelf 

een regel heet over wat goed is en wat fout is. Het gaat 

hierbj niet over compliance en ook niet om het zich 

onthouden van onzedeljk gedrag, dat valt onder 

fatsoen en respect voor de medemens. 

Een voorbeeld kan verduideljken waarom het wel 

Immanuel Kant ziet ethisch goed (bestuurljk) 

handelen als handelen vanuit goede intenties. 

Omdat Kant zich ook wel realiseerde dat de weg naar 

de hel geplaveid is met goede intenties, erkende 

hj dat ook naar de consequenties gekeken moest 

worden

zou kunnen gaan. Door de digitalisering van werkpro-

cessen ontstaat er de gig-economy. Het arbeidscontract 

wordt hierbj gezien als instrument om risico’s van het 

ondernemen te verdelen over partjen en zo het relatief 

inancieel gewin te maximaliseren (Bolton & Dewatri-

pont, 2005, p. 67), er wordt hierbj geen aandacht 

besteed aan de ontwikeling van de werknemer, 

evenmin wordt geïnvesteerd in human capital.  Hieraan 

is gerelateerd dat CEOs van succesvole high-tech 

bedrjven in een aantal gevalen een narcistische 

persoonljkheid hebben, wat goed is voor innovatie, 

ondernemerschap en vernieuwing, maar het is ook 

bekend dat narcistische bestuurders-ondernemers de 

neiging hebben werknemers als instrument te zien 

voor hun doelen (Maccoby, 2007). In de ethiek van de 

verlichtingsilosoof Immanuel Kant (1724 – 1804) en in 

de sociale leer van de christeljke kerk geldt de mens 

als doel in zichzelf, nooit als instrument voor enig 

ander doel. Arbeid dient niet aleen om te voorzien in 
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het levensonderhoud, maar vooral ook om zich als 

mens, door het dragen van verantwoordeljkheid en 

door en van het werk te leren, zich te kunnen ontwik-

kelen. (Arendt, 1994; Cremers, 2017; Fraanje, 2016; John 

Paul II, 1981). De vraag is dan welke morele keuze de 

bestuurder maakt in zjn personeels- en organisatiebe-

leid, de mens als instrument of de mens als doel in 

zich?  

Goede intenties

Dit voorbeeld is een ilustratie van de tegensteling in 

de ethiek van het intentionalisme van Immanuel Kant 

en het consequentionalisme met als ultieme vorm 

daarvan het utilitarisme van de ilosofen John Stuart 

Mil (1806-1873) en Jeremy Bentham (1748-1832), wat 

overgenomen werd door de neo-klassieke economie. 

Bj Kant is ethisch goed (bestuurljk) handelen 

handelen vanuit goede intenties. Omdat Kant zich ook 

wel realiseerde dat de weg naar de hel geplaveid is met 

goede intenties, erkende hj ook dat naar de conse-

quenties gekeken moest worden. In het consequentio-

nalisme is goed (bestuurljk) handelen als er goede 

gevolgen zjn van dat handelen (the greatest good for the 

greatest number) maar de consequentionalisten 

erkennen ook dat het doel niet altjd de middelen 

heiligt en accepteren tot op zekere hoogte ook wel het 

intentionalisme en de deontologie. De ilosoof Mackie 

wees er in de jaren zeventig, onder invloed van het 

systeem denken op dat zowel bj het formuleren van 

doelen als de keuze van middelen er oog moet zjn voor 

de onbedoelde bjefecten van beide; de bestuurder kan 

nòch zich blind staren op geformuleerde doelen, nòch 

op de keuze van uitgangspunten en middelen, hj of zj 

moet het totaal overzien (Mackie, 1977). Dat totaal over-

zien wordt gerealiseerd door een concentratie op inale 

waarden, wat draagt deze onderneming bj aan de 

samenleving, wat is de maatschappeljke opdracht van 

deze insteling, niet op instrumentele waarden. 

Ware noorden

Dit voorbeeld roept uiteraard de vraag op wie of wat de 

bron is van morele waarden, oordeelsvorming, wie mag 

zeggen wat het ware noorden is op het morele kompas? 

Er is een zeker geheel van waarden die ook redeljk 

universeel zjn door verschilende godsdiensten en 

etnische groepen (Caputo, 2018; Malik, 2014). Wat terug 

te vinden is in ale godsdiensten is de gouden regel: 

behandel anderen zoals jezelf behandeld wilt worden, 

de vereiste van symmetrie. Het toetsen van in het 

bjzonder de stjl van leidinggeven, de omgang met 

medewerkers zal door een bestuurder met een moreel 

kompas aan de gouden regel worden getoetst en aan de 

zilveren regel: wat gj niet wilt dat u geschiedt, doe dat 

ook een ander niet (Etzioni, 1988, p. 43). 

Kant’s categorische imperatief

Een vierde element in de idee van het moreel kompas is 

dat de bestuurder zjn maximes toetst aan Kant’s 

categorisch imperatief: als iedereen mjn maximes zou 

toepassen, hebben we dan een goede of betere wereld? 

Stel dat een bestuurder als waarde, maxime, heet, dat 

het aanpassen van de onderneming of insteling aan de 

digitale wereld het beste verloopt, met oog op de 

medewerkers, in kleine stappen, via informele 

maatregelen, het werken aan cultuur, immers met 

systeemingrepen is er al snel het risico dat mensen 

ahaken. Op het eerste gezicht klinkt dit plausibel en er 

zjn ook wetenschappers die beargumenteren dat de 

nieuwe complexiteit het beste te bevaten is met 

eenvoudige vuistregels (Artinger, Petersen, Gigerenzer, 

& Weibler, 2015). Bj nadere beschouwing bljkt die 

benadering niet goed uit te paken, veel leiders falen er 

in hun organisatie te transformeren naar de Vierde 

Industriële Revolutie (Schwab, 2016). Het gevolg is een 

stagnerende ontwikeling van de arbeidsproductivi-

teit, een hoog niveau van stress en burnout, een gevoel 

door het werk uitgeknepen te worden in plaats van 

zich te kunnen ontwikelen, een toenemende inko-

mensongeljkheid in de wereld met daaraan verbonden 

toenemende politiek spanningen (Andrews, Criscuolo, 

& Gal, 2015; Fernald, Juneau, & Wang, 2015; Kämpf, 

2015; Lindsey, 2015; Oliner, 2015). Er zjn ondernemin-

gen die wel de slag maken naar de Vierde Industriële 

Revolutie, juist door over te gaan op complexere 

organisaties zoals nodig om menseljke kapitaal beter 

te doen renderen en beter gebruik te maken van 

informatie. Hoe dat precies werkt is slecht gedocu-

menteerd en vereist ook nieuwe kennis om het te 

begrjpen, maar het toont ook aan dat er bestuurders 

zjn die zich niet verschuilen achter wat in corporate 

governance codes als best practices geformuleerd zjn. 
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Het morele kader van de samenleving

Een vjfde element in het moreel kompas is een 

oriëntatie op en verantwoordeljkheid voor de 

samenleving beyond Kant’s eerder vermelde catego-

risch imperatief, “Respect and uphold society’s moral 

order as you would have society respect and uphold 

your autonomy”, Etzioni’s new golden rule (Etzioni, 

1996). De maatschappeljke morele orde is gecodii-

ceerd in een geheel van formele en informele institu-

ties, waarvan het eiciënt functioneren van de 

onderneming mede ahankeljk is. Vertrouwen in 

instituties is een voorwaarde voor menseljke vrjheid, 

het abrokelen van het vertrouwen in de instituties 

verschuit vertrouwen naar horizontale menseljke 

relaties en daarmee naar conformisme en conserva-

tisme. Wat dan vervolgens niet-technologische 

vernieuwing van bestuur en organisaties in de weg 

staat en daarmee de overgang naar organisatievormen 

voor de Vierde Industriële Revolutie. Vandaar ook dat 

Sir Adrian Cadbury in zjn boek he Company Chairman 

er op wjst dat één van de verantwoordeljkheden van 

het bestuur is zich bewust te zjn van de indirecte 

gevolgen van hun beslissingen voor de samenleving, in 

het bjzonder het niet aantasten van de instituties van 

de samenleving, vrjheid van meningsuiting, democra-

tie, de centrale rol van accountability in een democrati-

sche rechtsstaat, etc. (Cadbury, 1995; Powelson, 1998). 

De grondlegger van de moderne bestuursdoctrine 

formuleerde dan ook als een van de eisen aan een 

bestuurder naast de qualités morales (énergie, fermeté, 

courages des responsabilités, initative, dévouement, tact, 

dignité),  culture générale: notions diverses qui ne sont 

exclusivement du domaine de la function exercée. (Fayol, 

1918/1999, p. 9).

Tegen de bestaande mores

In dit voorbeeld valt ook te zien waar het onderscheid 

ligt tussen een moreel kompas en integriteit. Integri-

teit op bestuursniveau wil niet zeggen zich aan de 

regels houden, dat is compliance, maar integriteit is 

niet-subjectief bepalen wat er anders moet in een 

gemeenschap, in een organisatie met oog op de 

continuïteit van die gemeenschap respectieveljk 

organisatie, ook wanneer dat tegen de bestaande 

mores van de groep ingaat. Vervolgens is integriteit 

het nieuwe ook doorvoeren, ook wanneer dit tegen de 

persoonljke belangen van de bestuurder ingaat 

(Strikwerda & ten Wolde, 2017). Dat wil zeggen, een 

bestuurder van een ziekenhuis die afziet van care paths 

om het voor de patiënt eenvoudiger en beter te maken, 

maar wat voor de bestuurder en stafafdelingen meer 

complexiteit impliceert en kiest voor geringe com-

plexiteit voor hemzelf als bestuurder, is niet integer.   

Hoe een bestuurder te beoordelen op zjn of haar 

moreel kompas? 

Het is verleideljk om in advertenties, selectiecriteria, 

zelbeschrjvingen de idee van moreel kompas op te 

voeren. Of een (potentiële) bestuurder over een 

ontwikeld moreel kompas beschikt of niet, is aleen 

maar te beoordelen aan de hand van het feiteljke doen 

en laten van een persoon, beslissingen en handelen in 

het bjzonder in precaire situaties over langere termjn, 

zowel in de beroepsuitoefening als in andere activitei-

ten. Ofwel, welke reputatie heet een bestuurder in de 

Verlichtingsfilosofen als Descartes wezen er al op 

dat we in een imperfecte wereld leven en dat het juist 

die imperfectie is die impliceert dat de samenleving 

mede afhankeljk is van personen met een moreel 

kompas
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verschilende contexten van haar of zjn leven. 

Er zjn bureaus die (potentiële) bestuurders testen op 

hun morele ontwikeling en gevoel voor ethiek. Dit 

gebeurt veelal aan de hand van de theorie van Kohl-

berg, welke fase van morele ontwikeling heet een 

persoon gerealiseerd en het voorleggen van dilemma’s, 

gebaseerd op de science opvating van ethiek. Maar 

Kohlberg’s model is procedureel van aard en geet geen 

inzicht in de inhoudeljk morele opvatingen van een 

persoon (Habermas, 1983). Hooguit kan worden 

geconstateerd of een persoon in staat zal zjn noodza-

keljke veranderingen door te voeren. 

De vraag die een raad van commissarissen zich zou 

moeten stelen is wat het zegt over het morele niveau 

van een RvC als een RvC een bureau nodig heet om de 

moraliteit van een kandidaat te beoordelen? Maakt 

zo’n RvC zich dan niet schuldig aan zich procedureel in 

te deken in plaats van zelf zich een inhoudeljk 

oordeel te vormen, wat niet kan zonder een eigen 

moreel kompas? 

Regnorance 

De idee van een moreel kompas dient serieus genomen 

te worden, we kunnen niet aleen vertrouwen op wet- 

en regelgeving noch governance codes. Er zjn 

bestuurders nodig met een moreel kompas en kennis 

van het maatschappeljk morele landschap en die met 

een goed ontwikeld moreel kompas zulen ook open 

zjn over hun mens- en maatschappjopvatingen en 

daarover met hun stakeholders in discussie wilen 

gaan. Bestuurders met een moreel kompas zorgen er 

ook voor dat hun kennis op niveau is, waaraan ze 

creativiteit ontlenen om de verstorende invloed van de 

regnorance van toezichthouders en regulators weten om 

te zeten in wat er in het belang van hun doelgroep wel 

gedaan dient te worden. Bestuurders zonder een goed 

moreel kompas neigen tot de fout hun onderneming of 

insteling te zien door de bril van toezichtskaders of 

-eisen omdat ze aan de regels wilen voldoen in plaats 

van zich te concentreren op de hen gestelde opdracht 

van te zorgen voor goed ondernemerschap, goed 

onderwjs, goede zorg, et cetera. Hieruit mag niet 

geconcludeerd worden dat wet- en regelgeving en 

goverance codes niet van belang zjn. Socrates wees er 

al op dat het niet iedereen gegeven is een deugdzaam 

leven te leiden; er bljt dwingend recht nodig om in 

voorkomende gevalen bestuurders te corrigeren om 

zo het vertrouwen in de samenleving in de onderne-

mingsgewjze economie in stand te houden. 
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