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Het is momenteel droevig gesteld met de reputatie van managers. Het zou daarom
goed zijn als managers, net als artsen, notarissen en rechters, een ‘professioneel
ethos’ ontwikkelen. Centraal daarin: een nieuw concept van leiderschap dat aansluit
bij het ‘horizontale’ karakter van onze hedendaagse samenleving. Om de vraag te
beantwoorden hoe men leidinggeven kan invullen in deze context, kan inspiratie
worden geput uit de beroemde middeleeuwse fresco’s over leiderschap in het stadhuis
van Siena, Italié. In die wandschilderingen is de goede leider iemand die een moreel
kompas heeft, deugden oefent (waaronder zelfs liefde), re exief is, en gericht op de
bloei van (mensen in) zijn omgeving.

Dat ‘de manager’ vandaag zwaar onder vuur ligt, behoe valentie. In dat stramien past b voorbeeld de uitspraak
geen betoog. De associatie met graaien, za envu en, waarmee Paul Schnabel, tot voor kort directeur van het
spreadsheets, ki e distantie, c ferklover -achtige stu-  SCP, de huidige stemming karakteriseert: ‘Met m gaat
ring op details of juist megalomane narcistische pro het goed, met ons gaat het slecht.” Daarop kunnen we
jecten waarb c fers ineens niet meer te en omdat ‘Het variéren: nu gaat het nog behoorl k goed, maar straks
Grote Project’ toch vooral moet doorgaan — ‘de managergaat het we icht slechter; deze managers deugen nog
staat er in de publieke opinie niet goed op. Opva end is enigszins, maar er komen er steeds meer die niet deugen.
dat dit slechte imago zowel | kt te gelden voor de pro De EdelmanTrust Barometdwervaardigd door het we
tsector als voor de non-pro tsector. Bovendien wordt reldw d opererende PR-bureau Edelman) brengt deze
het gevoed door een gestage stroom van schandalen eambivalenties ook in kaart. In de door dit bureau ge
b na-schandalen. volgde methodologie z n naast publieksscores ook de
C fers over vertrouwen in instituties en leidinggeven  scores van ‘geinformeerd publiek’ (hoogopgeleiden met
den lopen overigens nogal uiteen. Het Sociaal Cultureelhoge inkomens) meegenomen. Het rapport voor 2014
Planbureau, het Centraal Bureau voor de Statistiek engee aan dat wereldw d en ook in Nederland de opvat
het onderzoeksbureau Motivaction komen met soms tingen van experts en het grotere publiek nogal uiteen
zeer uiteenlopende gegeverisDeels hee dat te maken lopen juist als het gaat om vertrouwen in inste ingen
met een fors verschil tussen hoog- en laagopgeleiden.als bedr ven en overheid: hoger opgeleiden hebben veel
Daarnaast is er we icht ook sprake van een zekere gel k meer vertrouwen dan laag opgeleiden. Opva end is ech
t digheid van vertrouwen en wantrouwen, en dus amhbi ter dat hoog- en laagopgeleiden het op één punt vr wel
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met elkaar eens z n: beiden hebben, los van instituten In dit verband is het opvallend hoe anders de waarde

als zodanig, heel weinig vertrouwen in het leiderschap ringen z n voor gevestigde beroepen als artsen, neta

van instituten, het management van inste ingen. rissen of rechters. Deze beroepsgroepen | ken ook veel
Met name het vermogen van leiders tot het nemen minder kwetsbaar voor incidenten. Incidenten worden

van ‘morele en ethische beslissin b dergel ke beroepen ‘geframed’
gen’ wordt gewantrouwd, met ver als uitzonderingen en soms zelfs ge
trouwensscores die schommelen AAN HET VERMOGEN presenteerd als bew s dat de ‘checks
rond een schamele 10 procent. NGO'’s VAN LEIDERS OM and balances’ goed werken: de rotte
doen het hier dan overigens wel aan ‘MORELE EN ETHISCHE  appels worden uit de mand gehaald.
merkel k beter dan bedr fsleven en BESLISSINGEN’' TE B managers, daarentegen, | kt elke
overheid. Niet verrassend maar bl NEMEN WORDT STERK  rotte appel die uit de mand wordt
vend p nlk is dat van a e inste in - GETWIIFELD gehaald eerder het bew s dat de hele
gen de scores voor banken het laagst appelvoorraad verrotting nab is.

z n. Kennel k doet zich over de hele Inmiddels z n bankiers begonnen

linie een soort ‘morele vervreemding’ voor, een breed ge om via een bankiers-eed de normen voor de professie
voel dat veel bestuurders in een eigen, amorele, wereldvast te leggen en publiekel k een moreel kpunt neer te
leven. Waarop z n ze nog aanspreekbaar? Dat gee veelzetten. Zou zoiets ook voor managers te overwegen z n?
onzekerheid: macht zonder moraal. Er is kennel k een En wat zouden ingrediénten z n voor een ‘professioneel
vrees dat w, de gewone mensen, zomaar kunnen wor ethos’, een beroepsethiek voor managers?
den gepakt en ngeknepen door spo end glimlachende
lieden zonder compassie, dat we morgen zomaar slacht
o er kunnen worden van cynische ‘leiders’ die onze be
langen of onszelf achteloos ter z de schuiven — macehi
ave isten en narcisten. De vraag ‘waartoe is de manager op aarde?’ hee geen
Tegel k bl kt feitel k het overgrote deel van de be vanzelfsprekend of algemeen wetenschappel k ant
stuurders in Nederland integer en betro en. In feite woord (in de sfeer van e = AicWe zu en het moeten
zn er maar heel weinig corrupte of absurdistisch-me doen met wat Hannah Arendt (1994) een ‘oordeel’ noemt:
galomane bestuurders; Nederland is a esbehalve eeneen standpuntbepaling waarb we zowel empirische en
‘bananenrepubliek’. In de index van Transparancy Inter praktische als theoretische en normatieve overwegin
national staat ons land in de top van de minst-corrupte gen tegen elkaar afwegen. Op basis daarvan vormen we,
landen. Zelfs in de volkshuisvesting, waar nota bene ieder voor zich, ons oordeel (dat we vervolgens kunnen
een parlementaire enquéte voor is opgetuigd, was erinbrengen in het gemeenschappel ke debat).
gedurende een fors aantal jaren sprake van slechts een Om te komen tot een doordacht, en door goede voor
heel beperkt aantal incidenten op maar liefst zo'n vier beelden geinformeerd, oordeel omtrent management,
honderd (!) woningbouwcorporaties. Vanwaar dan dit stel ik voor a ereerst de vraag te verbreden van ‘manage
hardne ige imagoprobleem? Behalve het gegeven dat ment’ naar ‘leiderschap’ in het algemeen. Waartoe dient
media-aandacht geheel eigen we en kent en heel snel totleiderschap, waartoe z n leiders op aarde? Om tot een
uitvergroting van incidenten en daarmee tot disproper oordeel over de (goede) leider te komen, belicht ik hier
tionaliteit in de beeldvorming leidt, is er nog iets anders onder eerst in het kort de donkere kant van leiderschap
aan de hand. Veel bestuurders | den onder het beeld datzoals die zich door de hele wereldgeschiedenis heen
door a erlei incidenten wordt neergezet. Tegel kertd hee gemanifesteerd. Vervolgens ontwi el ik aan de
| ken ze niet in staat op positieve w ze de missie en be hand van enkele fresco’s in het stadhuis van het Italiaan
tekenis van hun eigen werk te articuleren. De standaard se Siena een positieve k k op leiderschap. Dit positieve
managementliteratuur, die vaak sterk inzet op e ectivi  beeld kr gt pas echt betekenis tegen de achtergrond van
teit van de leider, laat hen hier in de steek. al die duizenden jaren aan zwarte bladz den.
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. terse) christendom speelt daarin een belangr ke rol. In
wezen is de westerse cultuur de afgelopen duizend jaar,
en tot op de dag van vandaag, verwield in een strd
tussen twee paradigma’s, zoals de negentiende-eeuwse

Een korte schets van de wereldgeschiedenis begint door Duitse rechtshistoricus O o von Gierke het kenschetste:
gaans met wat antropologen de ‘jagers- en verzamelaarshet imperium-denken (‘herrscha lich’, verticaal) ver
culturen’ noemen. Voor zover we (menen te) weten, gingsus het gemeenschapsdenken (‘genossenscha lich’,-ho
het om betre el k kleinschalige stamverbanden waar-  rizontaal). In het afgelopen mi ennium (om en nab)
binnen mensen op elkaar waren aangewezen. Een -algez n perioden van pandemisch geweld, b voorbeeld in
mene grondvorm van leiderschap bestond er niet: sem de feodale td (800-1100), afgewisseld met de ene po
mige culturen waren meer hiérarchisch, andere meer ging na de andere een koninkr k of zelfs een imperium
egalitair. Idy isch was die t d niet bepaald: Pinker (2011) te stichten (van Karel de Grote tot Napoleon, het Britse
schat dat de mens in die td een kans had van 1:3 onr k en Hitler) die dan ook weer in pandemisch geweld
door geweld om het leven te komen. De eigen stam moestiitmondden. Tegel kertd zien we a erlei pogingen
worden verdedigd, andere stammen moesten worden om in codperatieve vormen het samenleven vorm te
aangeva en om het jacht- of grondgebied te vergroten. geven, los van grotere politieke machtsstructuren. De
De mens was een vechtlustige diersoort! kloosters vormden daarvan, diep in de Middeleeuwen,
Het is daarom begr pel k dat in veel culturen zoge al de voorhoede. De niet-hiérarchische machtsstructuur
naamde ‘heroische waarden’ centraal staan in de opvoekomt echter vooral op in de ‘burgerl ke cultuur’ die in
ding en in de samenleving. De sterkere kr gt prestige, de middeleeuwse steden ontstaat, en die zowel politiek
kr gt ook macht. Op een gegeven moment clusteren zich als maatschappel k een wereldhistorische mentaliteits
rond de sterkeren ook meer langdurige vormen van hié revolutie inluidt. Centraal in deze stadsstructuur staat
rarchische structuren en vormt zich iets als koningschap het codperatieve samenwerken (De Moor, 2013), waarb
(Gauchet 1985/1997). De ene stam overwint de andere,raensen verenigingen en codperaties schiepen ‘zoals-kin
vormen zich grotere eenheden en uiteindel k vult de deren be en blazen: vorm en kleur veranderen voortdu
aardbol zich met koninkr ken en keizerr ken, met im  rend’ (Hyde, 1988).
peria: verticalisering. Van China tot Perzié en Egypte, en Met andere woorden, in de westerse geschiedenis is
van het Romeinse r k tot het r k van de Azteken recht het grote experiment op gang gebracht van de ‘horizon
vaardigt het imperium z n bestaan in termen van vrede tale handelingscodrdinatie’ — niet langer denken in ter
en welvaart: ‘juist door m n macht is er vrede’. De impe men van hiérarchische str dverhoudingen maar van eo
ria die binnen de eigen grenzen een einde maken aan hebperatie tussen gel ken. Inmiddels hee het verlangen
tribaal geweld, laten buiten die grenzen het bloed echter naar een samenleving waarin we als vr en en gel ken in
r kel k vlioeien. onderlinge solidariteit kunnen leven, zich wereldw d
De ‘gewone man’, intussen, kan het a een maar aan verspreid. Veel burgerrevoluties stranden weliswaar
zien. Men aanbidt de keizer, zoals iedereen de keize(denk aan de Arabische Lente), en ook in het Westen is de
aanbidt: uiterl k gehoorzaam. De keizer, op z n beurt, ontwi eling naar een samenleving van en voor de bur
stimuleert die houding door mogel ke onrust b voor-  ger niet alt d een rechte | n. Maar in essentie zi en we
baat te smoren in spektakel, a eiding en in elk geval een nu op het spoor van een tweede wereldhistorische me
aantal basisvoorzieningen, zodat de burger net niet echt gatrend: op weg naar een meer egalitaire wereld, waarin
ontevreden wordt: ‘brood en spelen’ — zo ziet de tweedede horizontale verhoudingen het meer en meer winnen
fase in de wereldgeschiedenis eruit. van de verticalé. Daar zu en onze eigen morele keuzen
In een derde fase in de wereldgeschiedenis beginnerwel aan moeten b dragen, want er z n alt d tegenkrach
mensen te zoeken naar gezagsstructuren gebaseerd open: maar al te vaak is gebleken dat wat als codperatie
vr heid en gel kheid: horizontalisering. We hebben het begint, zomaar een vehikel voor verticaal machtsstreven
nu over Europa vanaf ongeveer het jaar 1000. Het (wesen zelfzucht kan worden.
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. in het stadhuis, het Pala o Publico, van het Italiaanse
Siena. De bestuurders van Siena hadden kennel k ooit
besloten dat het goed zou z n om t dens de raadszi in
De overgang naar horizontale verhoudingen hee im gen in de Sala dei Nove (de Zaal van de Negen) voertdu
mense gevolgen voor de betekenis van leiderschap. Hoeend te worden herinnerd aan de uitgangspunten en-ge
kan men in horizontale verhoudingen toch over leider volgen van goed maar ook van slecht bestuur. De fresco’s
schap denken? Hoe ziet dat er uit? Die vraag werd indie Lorenze i er van 1337 tot 1340 schilderde, beslaan drie
eerste instantie een vraag naar de organisatievorm engrote wanden en vormen tot op de dag van vandaag een
organisatiecultuur van de al genoemde middeleeuwse ‘piéce de résistance’ voor uitleggers, zowel kunsthistorici
steden. Het basisprincipe voor die steden is destds als historici van politieke ideeén en bestuurskundigeh.
(eind dertiende eeuw) kernachtig onder woorden ge Uit de overweldigende beeldenr kdom van Lorenze i
bracht door de Par se hoogleraar Henry van Ghent. Dekunnen we kenmerken van de goede leider desti eren.
nieuwe gemeenschappen dienden volgens hem gebaln sommige geva en gaat het om aspecten die tot nog toe
seerdte zn op betre el k onderbelicht z n gebleven in de kunsthisto -
rische en andere interpretaties van deze werken.
‘... de hoogste vriendschap, waardoor iedereen doer ie
der ander wordt gezien als een ander zelf, en de hoog
ste liefde €aritag, waardoor ieder de ander lie ee als
zichzelf, en de grootste welwi endheid l{enevolentia .
waardoor ieder voor de ander hetzelfde wenst als voor
zichzelf.’ (geciteerd in Black, 1992, p. 121). De meeste, zo niet a e, beschouwingen over de fresco’s
in Siena beginnen met de blikvanger in de zaal, de-ver
De west-Europese stad als bewuste exodus uit de ‘woesbeelding van de Goede Overheid. Daarna komt het fresco
tn’ van het geweld wordt we icht nergens zo drama aan bod waarin de gevolgen van goed bestuur voor stad
tisch verbeeld als in de fresco’s van Ambrogio Lorenze i en ommelanden worden geschilderd. Hiermee wordt

FIGUUR 1. ALLEGORIE VAN SLECHT BESTUUR
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echter direct een belangr ke interpretatieweg afgesto rood gewaad, niet met blinddoek, maar juist met de ogen
ten! Naar m n indruk moeten deze fresco’s niet statisch open, gericht op de hemelse w sheid. Om haar hoofd
worden gelezen, als een typologie, de openingstekst uit het (deutero
maar als een verhaal, een beeldver canonieke) boek ‘De W sheid van
haal — in de beste traditie van het DE MENS BLIJKT EEN Salomo’: ‘Hebt de gerechtigheid lief,
vroeg-renaissancistischeut pictura ZEER VECHTLUSTIGE g die het land bestuurt.” Burgers
poesislees de schilderkunst als een DIERSOORT TE ZIJN hebben zich kennel k bevr d uit de
dichtwerk, dus met een plot en een schrikwe ende toestand. Ze hebben
karakterontwi eling. Waar begint zich aaneengesloten,Concordia(de
dit verhaal dan? Dat is niet zo moeil k. In de t d dat het vrouw onderJustitig hee hen verenigd, ze hebben zich
toenmalige stadsbestuur in deze zaal vergaderde, kwa onder het recht gesteld, het recht dat zowel het onrecht
men de bestuurders binnen aan de oostz de, dichtb bestra als ieder in eigen rechte als gel ke erkeniuistitia
de ramen aan de zuidz de. Hun oog viel dan direct op distributiva et commutatiyaGebonden door dit gedeelde
een afschrikwe ende muurschildering van een stad en en op deze w ze eenheid stichtende rechtsbesef tre en
een pla eland waar wordt geroofd en gevochten, vreu de burgers de nieuwe orde tegemoet, lopend aan de ‘lei
wen worden aangerand, huizen worden verwoest, eenband der eendracht’, hetinculum concordiaeen veelvul
dorp platgebrand. Angst Timorn) heerst. Het enige am dig in de traditie gebruikt symbool. Zo vormt men een
bacht dat wordt beoefend, is de smeder : hier worden nieuwe gemeenschap die op weg gaat naar een nieuwe
wapens gemaakt. Dit fresco hee de tand des t ds slecht machtsorde, gesymboliseerd in een grote mans guur.
doorstaan (hele delen z n er niet meer), maar hee aan Inmiddels hee onze stadsbestuurder k kend van het
zeggingskracht weinig ingeboet. Zo kan het stad en land ene fresco naar het andere een draai van 180 graden ge
dus vergaan! Waarsch nl k was het voor de burgers van maakt. Le erl k én guurl k. H hee een ommekeer
Siena dest ds bovendien een heel realistisch rampsce doorgemaakt, eerperiagogén Plato’s zin, eerteshuwa
nario. De feodale t d was in de herinnering nog vers en in het Hebreeuws, eegonversigbekering): om een goed
buiten de stadsmuren nog volop aanwezig. Het leven enbestuurder te z n, moet je niet gericht bl ven op jezelf
samenleven kon worden vernietigd en kon vernietigend en je eigen belang, maar moet je je omkeren en het alge
z n. Dat roept de vraag op: hoe komt dat dan? meen belang op je netvlies verankeren — en sterker nog,
Het antwoord volgt wanneer de blik van de k ker in je eigen ziel. Staar je niet blind op je zogenaamde ‘zelf
valt op een zo mogel k nog huiveringwe ender aan  ontplooiing’, maar zet koers naar ‘gemeenschapsent
blik (guur 1): een met duivelse aributen geportret  plooiing’.
teerde tiran op een troon, gedreven door trots, hebzucht
en roemzucht, ge ankeerd door fraude, verdeeldheid,
wreedheid, angst verspreidend in stad en land. De recht
vaardigheid, iustitia, hee h onder z n voeten vertrapt .
en gekneveld. Ook hier, kennel k aan het hof zelf, wordt
gemoord en verkracht. Met andere woorden, de stadsbe De revolutionaire boodschap van het tweede fresco is
stuurder in Siena kreeg dagel ks de duistere vernieti dus: men kan ontsnappen aan de tirannie, door zich aan
gingskracht van verkeerd leiderschap onder ogen. Dat iseen te sluiten, en een huwel k tussen staat en recht tot
het gewichtige besef dat een bestuurder ten diepste metstand te brengen, een goed bestuur in te ste en. De be
zich moet dragen. stuurder die daarnaar stree, is als het ware getrouwd
Is uit een dergel k dramatische situatie redding moge met de gerechtigheid, die als geheel ona ankel ke part
| k? Kan men bevr d worden uit dit land vanTimor, dit  ner naast de machthebber zetelt. Die dame (de gerech
land van de angst? Is een exodus mogel k? De bestuur tigheid) hee iets ongenaakbaars en het is duidel k dat
der loopt verder en ziet in het volgende grote fresco eenz de ‘lakens uitdeelt’: het verhaal beweegt zich van het
geheel ander tafereel: Vrouwadustitia in een prachtig recht naar de bestuurder, niet andersom.
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FIGUUR 2. ALLEGORIE VAN GOED BESTUUR

Er is echter nog wel een risico. Besturen kan gemae vroege waarschuwing zien tegen een mogel ke verjuri
| k worden opgevat als louter procedures volgen, zen disering en verproceduralisering van het bestuur.
der daarb als bestuurder zelf een morele afweging te De Graaf en Van Asperen (2018/16) hebben er recente
maken. De machthebber dient daarom ook zelf een eigenl k op gewezen dat de drie ‘christel ke’ deugden (ook
morele kwaliteit te hebben. Daarom wordt de leiders  wel ‘contemplatieve deugden’ genoemd) prominent wer
guur in het tweede fresco omringd door een aantal deug den behandeld in een boek van de theoloog Latini, dat
den (negen in totaal — één voor ieder lid van de Raad varnoor de schilder Lorenze i dest ds heel richtinggevend
Negen). Bovenaan z n dat (ik noemde ze al) geloof, hoopmoet z n geweest b de compositie van het fresco. Ken
liefde, en dan van links naar rechts vrede, moed, ver nel k werd het nodig geacht dat een bestuurder afstand
standigheid, ruimhartigheid, matigheid en dan opnieuw weet te nemen van de a edaagse hectiek en op geze e t
weer rechtvaardigheid, iustitia. den nadenkt over z n of haar eigen dr fveren. Hoe k k
De herhaling van rechtvaardigheid hier is opmerke ik naar de wereld? Hoe k k ik naar mensen? Voor wie doe
I k. Z versch ntin de fresco’s dus liefst drie keer. Eerst ik wat ik doe? Geen leiderschap zonder contemplatie.
ligt ze gekneveld onder de voeten van de tiran. Vervol Naast de aanduiding ‘contemplatief’ worden geloof,
gens is ze door de burgers opgeroepen en hee men zichhoop en liefde ook aangeduid als ‘theologale’ deugden —
in eendracht onder haar gesteld en is men van daaruitde deugden die je worden geschonken (de andere deugden
op weg gegaan om een staat te stichten. En tot slot is zeverden in de middeleeuwen aangeduid als natuurl ke
binnen het bestuur zelf gesitueerd, en dat bovendien op deugden, die men zelf door oefening kon ontwi elen).
een b zonder interessante plaats, namel k als laatste De theologale deugden hebben betre ing op het vermo
van de raadgevende deugden. Lorenzei | kt te wien genom ondanks a es het goede te bl ven zien in het leven
zeggen dat het rechtsbesef niet a een de formele grend en het samenleven (‘geloof’), om moedig op het goede in
slag is van de staat, maar ook iets persoonl ks: het moetde toekomst te anticiperen (‘hoop’), en op het vermogen
in de hoofden van de bestuurders zi en. Tegel kertd je in partnerschap met anderen te verbinden — ‘commit
is dit rechtsbesef in de dagel kse bestuursprakt k niet ment’ — om zo samen nieuwe vreugde te realiseren ¢lief
de meest nab e deugd: men moet b het besturen niet de’). In het woord ‘commitment’ klinkt ook het element
te snel naar de rechtsregels k ken, maar primair ver van trouw door, juist als het moeil k wordt en de vreugde
standig en ruimhartig optreden. Het | kt of we hier een wordt bedreigd. Deze liefde (het christel ke liefdesbegrip
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agapé gaat vr wel naadloos over in wat w ‘barmhartig  de liefde is voor de goede bestuurder de meest nab e, de

heid’ z n gaan noemen: het commitment om een ander diepst inspirerende en scherpst richtinggevende deugd.

terecht te brengen, erb te tre en, overeind te tre en

als partner. Net zoals j op jouw beurt anderen nodig

hebt. Op de basis van de fundamentele gel kwaardig

heid, de basale symmetrie, ontspint zich een rag n spel .

van asymmetrie, waarin ik nu eens jou, j dan weer m

nodig hebt. Dit op elkaar afstemmen van mogel kheden Opva end in het tweede fresco is verder ook de verbeelding

en zwakheden, van talenten van de een en de tekorten vaen plaatsing van de vrede, de beva ige wi e jongedame in

de ander ervice versaop weg naar gedeelde vreugde — dathet midden. Z |kt hier niet geportre eerd als onderdeel

is kennel k, volgens dit fresco, de kern van goed bestuur. van de bestuurl ke entourage, maar zit meer terz de van
het bestuur en tegel k centraal in het hele fresco. Zo | kt
ze meer een dochter des huizes, die zich ook in de residen-
tie bevindt, voortgekomen uit het huwel k tussen recht en

. politieke orde, maar tegel k met een eigenstandige rol. Als

dochter des huizes is ze kennel k ook nog steeds zeer huw-
baar. Ze zit daar dan ook vooral verleidel k te wezen (‘kies

Binnen deze nadruk op de deugden valt in het tweedem'!). Voor een goed bestuurder, t dens de raadvergade-

fresco een ander sai ant detail op. Het betre de b  ringen, moet de vrede een verleidel ke dame z n, beval-

zondere rol die decaritas de liefde, erin inneemt. Het liger, gracieuzer dan geweld en str d. Een goed bestuurder

opva ende is hier toch haar centrale, publieke plaats is een klein beetje verliefd op de vrede.

als kennel k de primaire bezielende guur voor een Haar schoonheid wordt ook geaccentueerd omdat deze

goede staat. De onderzoekers die hebben gepubliceerdiochter des huizes met zoveel kennel k plezier k kt naar

over de fresco’s in Siena weten vaak niet wat ze daarvaa es wat door goed bestuur mogel k wordt gemaakt, zo

moeten denken. Lang niet iedere onderzoeker besteedtals afgebeeld in het derde fresco ( guur 3). Eigenl k is er

aandacht aan deze guur van dearitas en degenen die in dit derde fresco niets b zonders te zien: mensen beu

dat wel doen, beschouwen haar meestal als slechts eemen huizen, oefenen hun ambacht uit, gaan de stad in en

obligate geste van een in de kern seculiere kunstenaaruit, bewerken het land. Al die doodnormale bezigheden

Is het opbouwen van een stadsbestuur van onderaf-im worden echter heel b zonder zodra je je de verwoesting

mers niet een seculiere kunst, die geen spiritualiteit en vernietiging van zoéven (toen je de zaal binnenkwam)

veronderstelt? Volgens m stuiten we hier echter op een voor de geest haalt. En dan besef je: dit kan dus ook, dit

veelzeggend tegenvoorbeeld, zoals er legio tegenvoor kunnen de gevolgen z n van goed bestuur. Het groepje

beelden z n (Black, 1984)In dit fresco hee decaritas dansende jongeren in dit fresco | kt dan ook een bew

namel k een geheel eigen plaats. Lorenze i | kt hier een dingsfeest weer te geven: men danst de droe eid van eer

belangr ke tegenste ing aan te geven: het christel ke dere ervaringen van zich af en maakt — gelet op de jonge

liefdesbegrip,agapétegenover de tiran die wordt gedre lee d van de dansers — een bewust nieuw begin: bl-d

ven doorsuperbiazelfzuchtige hoogmoed, ofwel damor  schap en dankbaarheid voor de vrede van de vaderstad.

sui, eigenliefde. In die td was dit een gangbare voor Ruimte om te bloeien, ook voor een volgende generatie.

ste ing van zaken, want volgens kerkvader Augustinus

werd de wereldgeschiedenis bepaald door de tegenstel

ling tussen de eigenliefdegmor su)j, die aanleiding gee

tot machtsconste aties en imperia, en de liefde tot God

en de naasteafmor Dei et proxijnidie aanzet tot gemeen

schappen van gel kwaardige mensen. Daarom is deIn m n inleiding merkte ik al op dat het vertrouwen in

plaats vancaritasin het tweede fresco uiterst belangr k: leidinggevenden vooral wordt onderm nd doordat het
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FIGUUR 3. ALLEGORIE VAN DE GEVOLGEN VAN GOED BESTUUR

| kt te ontbreken aan moraliteit, en aan een gesprek over liefde en faciliterend vermogen — kunnen niet in een “be
moraliteit. Uit de fresco’s in Siena is geen alomva end roepscode’ met binairelo’s and don’tsorden vastgelegd.
pro el van een goede bestuurder af te leiden. Veel van Toch zou het ruimschoots de moeite waard z n als ma
wat een bestuurder of manager doet, is er niet in ver nagers vanuit a erlei sectoren zich aaneen sloten in een
werkt. Denk aan het voortdurende jongleren met de eco soort gilde of orde, met een eigen beroepspro el waarin
nomische, juridische, politieke en in toenemende mate iets wordt opgeschreven over het waartoe de manager op
ook ecologische ‘logica’s’, en de uitdaging deze in | n aarde is en hoe h of z aan die bedoeling kan b dra
brengen met de aanwezige of op te bouwen talenten engen. Essentieel daarb is niet het product — alsjeblie
kennis in de organisatie. Over dit ambachtel ke hand geen ‘code’ — maar het proces van re ectie op het eigen
werk van de bestuurder, en de competenties die ervoorhandelen en de eigen dr fveren. Dat proces is zowel per
nodig z n, gaat het niet in de fresco’s in Siena. soonl k als gemeenschappel k. Managen kan niet zen
Die ‘ambachtel ke’ competenties, hoe belangr k ook, der inhoudel ke morele dialoog — met andere managers,
zn in zichzelf echter ook niet voldoende voor vertrou met medewerkers, met klanten, met toezichthouders,
wenwe end en e ectief leiderschap. De aandacht voor met de samenleving in den brede. Daarb kunnen oude
morele competenties, morele vaardigheden, groeit. Hier bronnen, zoals de fresco’s van Siena, een uiterst actuele
ligt een belangr ke sleutel voor het herstel van vertreu inspiratiebron z n.
wen in managers. Is de manager in staat en bereid om an
deren, zowel medewerkers als klanten, tot bloei te bren Noten
gen en de organisatie zo in te richten dat a es daarop is1. Deze bdrage is deels gebaseerd op mn oratie b de aanvaarding
gericht? De klant mag niet worden geminacht, de mede van de leerstoel ‘Politieke loso e en levensbeschouwing’ aan de Vr e
werker mag niet worden vernederd of laatdunkend wor  Universiteit Amsterdam, getiteld ‘Publieke liefde. Agapé als bron voor
den bejegend. Een organisatie moet juist een context-bie maatschappel ke vernieuwing in t den van crisis’. Zie h p:/iwww.fgw.
den waarin eenieder wordt gestimuleerd het eigen talent vu.nli/inl/images/publieke-liefde-oratie-Bu s_tcm261-274257.pdf
te ontwi elen. Mensen z n geen (productie)middel maar 2. Kort nader bediscussieerd in Bu s (2016).
een doel — en dat belangr ke ‘horizontale’ inzicht ligt ten 3. De trend is door diverse denkers al veel eerder gesignaleerd en geana
grondslag aan de karakteristieken van goed leiderschap lyseerd. De Duitse losoof Hegel b voorbeeld sprak aan het begin
die in dit artikel z n besproken. De daarvoor benodigde van de 19e eeuw, met veel historisch materiaal onderbouwd, van een
sociaal-morele competenties — moreel kompas, deugden, ‘vooruitgang in het vr heidsbewustz n’, van de despoot in het Oude
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